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Le présent ouvrage s’adresse principalement aux
étudiants qui suivent un cours d’introduction a
la gestion de projet. On y présente ’essentiel des
notions fondamentales ainsi que [l'utilisation du
logiciel Microsoft Project, un outil technique incon-
tournable dans ce domaine.

Au terme de sa lecture, I’étudiant aura pris
connaissance des principes propres a la gestion de
projet, de I’ensemble des intervenants qui jouent
un role dans le processus et des outils 4 maitriser
pour accéder a un poste a haute responsabilité. Cet
ouvrage n’a cependant pas la prétention de per-
mettre a I’étudiant d’occuper un poste de chef de
projet, puisque c’est aussi ’expérience et ’ambi-
tion qui lui permettront d’atteindre ses objectifs
de carriére.

Ce manuel fait appel a une approche pédago-
gique novatrice: le premier chapitre présente une
vue d’ensemble de la gestion et des phases du cycle
de vie d’un projet. Ces différentes phases (définition
du projet, analyse de faisabilité, planification, exécu-
tion et cloture) sont ensuite expliquées en détail aux
chapitres 2 a 6. Au début de ces chapitres, une figure
représentant le cycle de vie du projet situe le lecteur
dans ’ouvrage tout en faisant ressortir, pour chaque
étape, ’essentiel des notions qui s’y rapportent ainsi
que le niveau d’effort exigé de la part des ressources
engagées dans le projet.

Dans cette troisiéme édition, les cas de fin de cha-
pitre ont été bonifiés pour accompagner le lecteur
dans la mise en pratique des connaissances qu’il a
acquises au fil de sa lecture. De plus, les chapitres
consacrés a I’utilisation des plus récentes versions de
Microsoft Project sont disponibles en ligne, ce qui,
a I’heure de la généralisation des plateformes numé-
riques, permet a I’étudiant de bénéficier d’un outil a
la fois complet, flexible et toujours a jour.

Comme ce fut le cas dans les éditions précé-
dentes, nous avons continué¢ a miser sur un style
d’écriture épuré et concis pour permettre a 1’étu-
diant de se concentrer sur I’essentiel. Une mise en
situation continue lui permet aussi de se familiariser
tout au long de I’ouvrage avec les tiches dévolues
au chef de projet. Enfin, de nombreux exemples,
capsules et exercices pratiques sont proposés afin
d’illustrer les concepts clés.

Dans un contexte de mondialisation, de chan-
gements rapides et d’impératifs de rentabilité,
le gestionnaire d’aujourd’hui doit étre plus que
jamais au fait des derniéres évolutions dans son
domaine. Dans un tel contexte, la connaissance
des principes de la gestion de projet et expé-
rience professionnelle sont donc les clés d’une
carriére stimulante. C’est pourquoi nous espérons
que cette lecture vous permettra non seulement de
vous familiariser avec les tdches relatives a la ges-
tion de projet, mais qu’elle vous donnera I’envie
de saisir cette occasion pour en apprendre encore
davantage. Bonne lecture!

L’auteur tient a remercier les personnes qui
ont contribué a la réalisation de cette troisiéme
édition de La gestion de projet, particuliére-
ment Benoit Rochefort, professeur au Cégep
de Chicoutimi, pour la mise a jour des cas, de
méme que Sylvain Gagné, professeur au Cégep
de Granby et Stéphanie Roussel, chargée de
cours a HEC Montréal, pour la mise a jour des
chapitres consacrés a Microsoft Project.

Merci également pour son travail a toute
I’équipe de Cheneliére Education: Eric Monarque,
éditeur concepteur; Nathalie Jalabert, éditrice et
chargée de projet; Natacha Auclair, réviseure
et correctrice d’épreuves. Enfin, un merci aux
représentants de Cheneliére Education, qui ont
aussi grandement contribué a ce que ce livre soit
entre vos mains.
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CHAPITRE 1

Introduction
a a gestion
de projet

PLAN DU CHAPITRE

Mise en situation : Bienvenue chez ABY inc.
MM Qu'est-ce qu'un projet ?

E¥M Les contraintes

EEM Les intervenants

Le cycle de vie du projet

Résumé

Retour sur la mise en situation

Questions de révision

Etude de cas : Mon projet daffaires : plus
qu’une simple épicerie!

0BJECTIFS D’APPRENTISSAGE

Dans ce chapitre, vous découvrirez :
= Ce quest un projet;

= les contraintes de codt, de temps et de qualité
ainsi que leur importance en gestion de projet ;

= le promoteur, le mandataire, les utilisateurs
et le chef de projet, qui sont les intervenants
du projet;

= les quatre phases du cycle de vie du projet
et les taches a effectuer pour le mener a bien.
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Planification Planification Suivi
de la structure de l'organisation de l'avancement

Tout au long de ce manuel, nous ferons référence au processus de gestion de
projet. La figure ci-dessus présente les différentes tdches a effectuer a chacune
des phases de ce processus. Elle présente trois informations importantes:

¢ un résumé des taches a accomplir 4 chaque phase du projet;

¢ le «livrable» final de chaque phase (un livrable est un résultat attendu qui est
matérialisé par un produit ou une activité) ;

¢ le chapitre dans lequel on traite de chaque phase.

Cette figure nous accompagnera au fil des chapitres et nous rappellera a quelle
étape nous en sommes dans le processus de gestion de projet.

PATHIIFEIUANTN Bienvenue chez ABY inc.

Depuis quelques mois, au travail, ca ne ralentit pas! s’y empilent.Vous n’avez pas le choix, il vous faut remplir
Votre patron, Stéphane Lapointe, vous affecte a plu- vos engagements.

sieurs taches d’'importance et semble avoir en vous une .
confiance hors de lordinaire. Les affaires vont bien, pour Vous mettez les bouchées doubles et demeurez, mal-

votre entreprise et pour vous, mais l'essoufflement com- ~ gré cette somme de travail incalculable, a U'affit des nou-
mence a se faire sentir. Une pause serait la bienvenue. veaux mandats. Sans que vous l'ayez noté, votre excellent
Pourtant, impossible de ralentir le rythme: il semble que  travail des derniers mois a amené votre patron et la direc-
votre table de travail peine a supporter les documents qui  tion de l'entreprise a remarquer votre immense potentiel. )



La semaine derniére, lors d'une réunion de la direction,
il a été question de votre travail et de votre engagement
envers l'entreprise. Satisfait de votre performance et de
la qualité de votre travail, Lapointe a fait valoir a la direc-
tion de l'entreprise qu'il était maintenant temps d’envisa-
ger de vous accorder une promotion. Jacques Paiement,
le directeur général de lentreprise, a émis quelques
réserves a ce sujet. Il croit que vous étes bien jeune et
que vous manquez d’expérience pour accéder a un poste
de niveau supérieur. Mais Lapointe tient a vous et il a su
vendre votre candidature au comité de direction.

Aujourd’hui, Lapointe et deux autres directeurs vous
convoquent pour une rencontre. Ne sachant pas ce qui
vous attend, vous anticipez le pire, bien que vous ayez
confiance en vos moyens. Ce n'est pas tous les jours
qu’un employé est convoqué par trois directeurs, dont la
directrice des ressources humaines, Mélanie Price, qui
sera présente!

Lapointe, Price et Elsie Paoletti, la directrice de projet,
vous accueillent d'un air sérieux dans la salle de
réunion. C'est Stéphane Lapointe qui prend la parole en
premier: «Vous savez, nous vous avons confié plusieurs
mandats importants ces derniers mois et nous avons
observé votre travail. Il est particulierement important
pour nous d'évaluer régulierement le rendement de nos
employés et de nous assurer que le poste qu'ils occupent
leur convient vraiment. Nous croyons que vous étes mir
pour un changement et c’est pourquoi nous vous avons

Introduction a la gestion de projet n

convoqué aujourd’hui.» Vos mains sont moites, froides, et
votre coeur bat a un rythme inhabituel. Vous aimeriez par-
ler, mais vous choisissez de demeurer en mode écoute.
Paoletti ajoute alors: «Mon service est a la recherche de
gens fiables, qui possédent le sens des responsabilités et
qui savent motiver une équipe de travail. Nous sommes
a la recherche de chefs de projet et nous croyons qu'il
serait intéressant que vous vous portiez candidat a ce
poste. Vous possédez les qualités nécessaires poury étre
nommeé et les autres employés de la boite ont confiance
en vous. Vous n'avez pas beaucoup d'expérience, mais
nous savons que vous étes avide de nouveaux défis. »

Vous étes ébranlé. A votre entrée dans la salle, rien
ne laissait présager une telle annonce. Soudainement,
l'atmospheére vous parait détendue et les visages affichent
des sourires a peine voilés. Peut-étre votre mine hébétée
y a-t-elle contribué ? Quoi qu’il en soit, vous voici devant
une proposition inattendue. Pendant que Price vous pré-
sente la tache associée a ce poste et les conditions de tra-
vail, votre esprit glisse vers un questionnement étrange.
Vous vous demandez si vous serez a la hauteur...

Le comité vous demande de lui donner votre réponse
d’ici lundi. Cela ne vous laisse qu'une semaine pour
découvrir ce que représente le poste qui vous est pro-
posé. Vous décidez donc de ne pas perdre un instant et
commencez vos recherches sur le travail qu’effectue un
chef de projet. Mais par ou commencer? D'abord, il faut
essayer de comprendre ce qu’est un projet.

ENIE Qu'est-ce qu'un projet?

Avant de vous lancer dans I'aventure de la gestion de projet, il vous faut déter-
miner ce qui constitue un projet. Selon le Project Management Institute (PMI),
«un projet est une entreprise temporaire décidée dans le but de créer un
produit, un service ou un résultat unique!».

On dit donc qu’un projet est une «entreprise temporaire», c’est-a-dire qu’il
doit comporter un début et une fin. Cette caractéristique permet de distinguer
les projets des opérations courantes d’une organisation. Par exemple, 'implan-
tation d’un nouveau logiciel comptable constitue un projet, alors que son utilisa-
tion fait partie des opérations d’une entreprise. La construction d’une autoroute
constitue un projet pour le ministére des Transports du Québec, alors que son
entretien et son utilisation font partie de ses opérations. Le projet a donc un
début et une fin, et son exploitation n’en fait pas partie.

La définition du PMI indique aussi qu’un projet aboutit a un «résultat
unique». Ce résultat peut prendre la forme d’un produit, d’un service ou d’un
événement, mais ce qui demeure essentiel dans cette définition, c’est 'unicité du

1. Project Management Institute, Guide du Corpus des connaissances en management de projet (Guide
PMBOKMP), 3¢ édition, Newton Square, PMI Standard, 2004, p. 5.
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@%@ DANS LA PRATIQUE

Le Project Management Institute

Le PMI est un regroupement international de profes-
sionnels de la gestion de projet. Fondé en 1969, cet
organisme, qui rassemble pres de trois millions de
membres, s'occupe d’'établir les standards en gestion
de projet, procede a des recherches dans ce domaine,
offre des formations et constitue un lieu d’échange pour
les professionnels de la gestion de projet du monde
entier. Le PMI est considéré comme lautorité mon-
diale en gestion de projet. Sa mission est d'aider ses
membres a faire progresser leur carriére en gestion de
projet et d'aider les organisations et les gouvernements
a augmenter leur performance en management.

A Uinstar d’'un ordre professionnel, le PMI offre un
certificat aux membres désireux de se prévaloir d’un titre
de spécialisation: le Project Management Professional
(PMP). Ce certificat, qui est reconnu dans le monde
entier, garantit que son détenteur possede les qualités
essentielles a la gestion de projet. Le PMP est un titre
trés recherché par les employeurs en gestion de projet,
puisqu’il exige une solide combinaison d’expérience

professionnelle et de connaissances théoriques. Pour
obtenir la certification PMP, un membre du PMI doit
suivre une formation reconnue dans le domaine, déte-
nir une expérience pratique suffisante et réussir les
examens d’entrée.

Le PMI a 250 chapitres régionaux répartis dans le
monde. Ces chapitres sont des organisations membres
du PMI qui dispensent localement les formations et font
la promotion de la profession de chef de projet. Il en
existe 18 au Canada, dont deux au Québec. Essayez de
découvrir ou sont situés ces deux chapitres québécois.
Visitez aussi les sites Web de ces deux organismes afin
de mieux comprendre le role que jouent les chapitres du
PMI. Profitez-en pour trouver les informations suivantes:

e Combien codte 'adhésion?

e Quelles sont les prochaines activités organisées
dans votre région?

e Quelles universités offrent une formation en gestion
de projet?

résultat. Celui-ci doit se distinguer des autres produits ou services de I’organisa-
tion. On emploie parfois, au lieu de «résultat», le terme «extrant» pour désigner
I’ensemble des biens ou services résultant d’un processus de production. Dans
le cas d’un projet, extrant est le produit final auquel aboutit le processus de

gestion de projet?, c’est le «quoi» du projet.

EFE Les contraintes

Réussir la gestion d’un projet est une question d’équilibre. Bien gérer un projet,
c’est savoir maintenir I’équilibre entre les différentes contraintes imposées. Tout

projet repose sur trois contraintes élémentaires :

e lecodt;
e le temps;

¢ la qualité.

Le coiit

Lorsque Iidée d’un projet est lancée, il faut d’abord déterminer I'envergure
que I’on désire lui donner. Cette envergure est souvent déterminée par le budget
que lorganisation accepte de consacrer a la réalisation du projet. Le bud-
get constitue la premiére contrainte a la réalisation du projet, et c’est le chef de

2. Le grand dictionnaire terminologique, Office québécois de la langue frangaise, article «extrant», [en
ligne], www.granddictionnaire.com (24 juillet 2015).
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projet qui est responsable de s’assurer qu’on le respecte. LLa contrainte de cott,
c’est le «combien» du projet.

Lorsque la direction d’une PME de Brossard a décidé d’organiser un événe-
ment de reconnaissance pour son personnel, une rencontre des gestionnaires a
été tenue pour déterminer la formule a adopter. Plusieurs bonnes idées ont été
proposées, comme celle de remettre des cadeaux aux employés ayant cumulé
cinq ans de service, d’organiser une grande féte, de procéder au tirage d’un
voyage, d’organiser I’événement dans un grand hétel de Montréal ou seraient
conviés conjoints et familles. Rapidement, la direction s’est rendu compte que
I’entreprise ne pouvait se permettre toutes ces dépenses et a choisi d’organiser
un événement plus sobre en soulignant simplement la contribution des employés
ayant cumulé dix ans de service. Dans cet exemple, le colit du projet en déter-
mine I’envergure.

Le temps

Lorsqu’on détermine les paramétres clés d’un projet, on doit fixer une date
d’échéance. Cette date constitue la principale contrainte en matiére de temps.
Evidemment, des contraintes de temps intermédiaires peuvent surgir au cours
de la réalisation du projet, par exemple I’attente pour ’obtention d’un permis de
réunion. Puisque I’obtention d’un permis ou la réception de matiére premicre
d’un fournisseur supposent habituellement un certain délai intermédiaire, il
est essentiel d’en tenir compte dans la planification du projet. La contrainte de
temps, c’est le «quand» du projet.

Une grande entreprise de Lévis souhaite procéder au lancement d’un nou-
veau produit a 'occasion de la conférence C2ZMTL (www.c2montreal.com) qui
se tient a Montréal au mois de mai prochain. Quoi qu’il advienne, le projet devra
étre livré pour cette date: il s’agit de la date d’échéance du projet. Le départe-
ment de la production informe toutefois ’équipe de projet que le produit ne sera
pas disponible avant le 21 février pour des tests qui doivent impérativement étre
réalisés avant le lancement. Cette contrainte de temps supplémentaire représente
un délai intermédiaire dont il faut tenir compte dans la planification.

La qualité

Les contraintes de qualité refletent le niveau de qualité du produit ou du
service que I’on veut atteindre dans le cadre d’un projet. Dans le cas d’un sys-
téme de comptabilité informatique, il est question de critéres de performance
a atteindre, de normes comptables a respecter ou de fonctionnalités désirées.
La contrainte de qualité, c’est le «comment» du projet.

Comme le montre la figure 1.1, a la page suivante, la gestion de ces trois
contraintes constitue le coeur de la gestion de projet. Les contraintes de cout,
de temps et de qualité sont établies lors de la définition du projet et constituent
les balises a l'intérieur desquelles il doit étre réalisé. Il est essentiel de perce-
voir les liens qui existent entre ces trois contraintes. Par exemple, des retards
dans la réalisation d’un projet ont inévitablement des répercussions sur les autres
contraintes. Si ’on accumule du retard dans un projet, on doit choisir entre deux
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options pour rattraper le temps perdu: réaliser un produit de moindre qualité ou
augmenter I'effort déployé. Dans les deux cas, il est nécessaire de ne pas respecter
I’'une des deux contraintes pour arriver a respecter la troisieme. En effet, si 'on
se refuse a réaliser un produit de moindre qualité, il faut alors engager plus de
personnel ou accepter de payer des heures supplémentaires pour produire a

temps. LLa contrainte budgétaire risque alors de ne plus étre respectée.

La gestion de projet : une question d’équilibre !

Ressources

@iﬁ@ DANS LA PRATIQUE

La location d’un premier appartement

Pour beaucoup d’étudiants et de jeunes adultes qui com-
mencent leur carriére, la location d'un premier appar-
tement constitue un moment marquant de leur vie
personnelle. Quand vient le temps de planifier cet inves-
tissement, il est important de prendre son temps et de
solliciter les conseils de ses proches. Il est aussi utile
d'aborder cet événement comme un projet: en effet, la
location d’une habitation constitue «une entreprise tem-
poraire décidée dans le but d’acquérir [ou de louer] un
produit unique». Puisqu’il s'agit d’un projet, la location
est sujette aux contraintes de co(t, de temps et de qualité.

De colit, puisque vous devez déterminer votre budget
avant méme d'entamer vos recherches. Le montant que
vous souhaitez consacrer détermine U'envergure du pro-
jet, c’est-a-dire le colit mensuel maximal que vous étes
prét a payer pour votre future demeure.

De temps, puisque vous devez déterminer la date a
laquelle vous souhaitez occuper la nouvelle habitation,
ce quiaura unimpactdirect sur les inscriptions que vous

allez consulter et sur le moment ou vous allez entamer
votre recherche. Il est inutile d'entrer sur le marché un
an a lavance: les habitations disponibles ne seront plus
les mémes au moment de signer un bail de location.

De qualité, puisque vous devez déterminer vos attentes
avant de vous lancer: type d’'habitation (duplex, copro-
priété, appartement, etc.), emplacement, terrain, nombre
de chambres, dimensions, garage ou stationnement et
bien plus encore.

Prenez quelques instants pour définir votre pro-
jet de location d’habitation. Vous pouvez également
faire le méme exercice pour lachat d'une maison ou
d'une copropriété. Déterminez les contraintes de codt,
de temps et de qualité qui s'appliquent a votre situation
actuelle. Cet exercice vous aidera a donner forme a votre
projet. Quand viendra le temps de faire vos recherches,
ne perdrez jamais de vue ces trois contraintes. Si elles
ont été définies avec soin, elles guideront vos choix tout
au long de la réalisation de votre projet.
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Pour le chef de projet, il n’existe pas de solution miracle. Le succes d’un
projet repose sur plusieurs éléments, notamment:

¢ une définition juste des contraintes de colt, de temps et de qualité;
¢ une bonne planification initiale;

e un suivi et un contrdle stricts des trois contraintes tout au long
de la réalisation du projet.

EEME Les intervenants

Durant les étapes de réalisation d’un projet, plusieurs individus et organi-
sations participent de diverses fagons. Il importe de distinguer ces interve-
nants et de préciser leurs rdles dans le projet.

Le promoteur

Le promoteur est celui qui veut que le projet se réalise. Il s’agit générale-
ment d’une organisation, d’une entreprise, d’'un gouvernement, d’un orga-
nisme sans but lucratif ou méme d’un individu. Le promoteur désire qu’un
projet soit réalisé afin de profiter de son extrant, c’est-a-dire du produit
ou service unique qui lui sera rendu. Par exemple, dans le cas du projet Le défi du chef de projet est d'établir
de construction du Centre hospitalier de I'Université de Montréal (CHUM) a une bonne planification initiale
’angle des rues Viger et Saint-Denis, c’est le gouvernement du Québec qui estle gt e définition juste des contraintes
promoteur. Plus précisément, le ministere de la Santé et des Services sociaux a e cofit, de temps et de qualité en
déterminé qu’un nouvel hopital devait étre construit pour répondre aux besoins  assyrant un suivi et un controle

de la population. stricts de ces trois contraintes.

Le promoteur joue un rdle essentiel dans le projet: c’est lui qui congoit
I'idée et qui définit les parametres clés du projet. Il doit aussi déterminer les
contraintes de cott, de temps et de qualité. Il établit le budget qu’il souhaite
affecter a la réalisation du projet, détermine la date a laquelle il désire disposer
de ’extrant de méme que les critéres de qualité ou de performance que le pro-
duit ou service réalisé dans le cadre du projet doit atteindre. Pour le CHUM,
ces criteres de qualité se déclinent dans le type de services qui y sont offerts,
ce qui détermine les salles, les cliniques, les appareils et autres équipements
a prévoir, de méme que le nombre de chambres, de lits, d’étages et ainsi de
suite. Les normes de construction d’un édifice public font également par-
tie des contraintes de qualité a respecter.

Dans certains projets, le promoteur ne détient pas ’expertise nécessaire pour
réaliser lui-méme le produit ou le service désiré. Dans une telle situation, il
désigne une autre organisation qui peut réaliser le projet a sa place. Cette orga-
nisation est le mandataire.

Le mandataire

Le mandataire est la personne ou I'organisme qui réalise le projet. Il regoit son
mandat du promoteur, qui lui confie la réalisation et I’exécution du projet.
Le mandataire peut étre une organisation extérieure au promoteur ou une équipe
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Les multiples applications de la gestion de projet

de travail au sein de son organisation. Dans un projet de mise sur pied d’'une
campagne publicitaire, le mandataire est souvent une agence de publicité ou
de communication comme Cossette (wWww.cossette.com), Bang marketing
(www.bang-marketing.com) ou Sid Lee (www.sidlee.com). Si le projet est réalisé
a 'interne, le promoteur met sur pied une équipe de travail comprenant des spé-
cialistes du marketing travaillant déja au sein de ’organisme. C’est cette équipe,
chargée de la campagne publicitaire, qui constitue le mandataire du projet.

1l arrive aussi que 'équipe mandataire soit constituée d’employés travaillant
pour le promoteur et d’employés associés a un consultant externe. LLe consultant
apporte alors les compétences qui manquent a I’équipe interne nommeée par
le promoteur. Ce type d’équipe est souvent mis sur pied lorsque le promoteur
détient une partie des compétences mais que la disponibilité de ses ressources
humaines est limitée.

Les utilisateurs

Les utilisateurs sont les bénéficiaires de Pextrant du projet. A la limite,
ce sont eux qui déterminent si le projet a réussi, car ils critiquent le produit
ou le service qui leur est rendu. Dans le cas de la construction d’une route,
les utilisateurs sont les automobilistes qui I’empruntent. Dans le cas de la créa-
tion d’un logiciel, les utilisateurs sont ceux qui s’en servent. Dans plusieurs cas,
il est nécessaire de faire participer les utilisateurs a la définition méme du projet
afin que le produit ou le service rendu réponde vraiment a leurs besoins.

Alorigine, la gestion de projet était réservée aux firmes
d'ingénierie, au domaine de la construction et aux
entreprises informatiques, mais la gestion de projet
s'est démocratisée comme une facon efficace d’abor-
der des situations complexes pour les entreprises et
organisations actives dans plusieurs domaines, notam-
ment:

¢ le développement de produits et de marchés;
¢ le développement commercial ;

e lingénierie;

¢ les technologies de linformation;

¢ le marketing;

¢ la gestion événementielle;
e larchitecture;
e le design d’intérieur;
¢ le graphisme;
¢ lafinance;
e ['éducation.
Il suffit de prendre le temps de s’y arréter pour trou-
ver des domaines d'affaires qui utilisent les techniques
de gestion de projet. Il est donc essentiel pour tout

employé de se familiariser avec les notions de gestion
de projet de son secteur.

Le chef de projet

Le chef de projet est celui qui le dirige. Il peut concevoir cette tiche comme
celle d’un chef d’orchestre: il planifie, organise, dirige et contrdle; il apporte
des ajustements lorsque c’est nécessaire. Le chef de projet est généralement
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employé par le mandataire. C’est lui qui fait le lien entre I’équipe de projet et
le promoteur. Une fois que le promoteur a remis le projet entre les mains du
mandataire, celui-ci doit donner a une personne la responsabilité de le mener
a bien. Dans la documentation spécialisée et dans la pratique, on retrouve
une foule d’expressions pour désigner le chef de projet:

e gestionnaire de projet;
e manageur de projet;
e chargé de projet;
e project manager;
e project leader.
Quel que soit le nom qui lui est donné, le chef de projet demeure la res-
source centrale du projet, son élément pivot. Son rdle est loin de se limiter a

gérer les relations entre le promoteur et le projet lui-méme. Le chef de projet
doit établir la planification compléte du projet, a savoir:

e ¢établir la liste des tiches a exécuter;
¢ déterminer ’ordre de réalisation des tiches;

¢ sélectionner et embaucher les ressources humaines nécessaires pour réaliser
le projet;

e déterminer les ressources matérielles nécessaires au projet;
¢ affecter les ressources aux différentes tiches;

¢ diriger la réalisation du projet;

e controler ’exécution du projet;

e assurer la remise du projet au promoteur dans le respect des contraintes
de coft, de temps et de qualité.

I’ampleur et la diversité de ces tdches demandent une grande polyvalence
de la part du chef de projet. Celui-ci doit posséder des compétences dans
trois domaines:

¢ la gestion de projet;
¢ la gestion organisationnelle;

¢ le domaine d’affaires auquel se rattache le projet.

Ainsi, un chef de projet qui dirige un projet de design d’intérieur doit pos-
séder des compétences en gestion de projet, compétences qu’un cours en
gestion de projet lui permet d’acquérir. Il doit aussi détenir des compétences
en gestion organisationnelle, compétences qu’il peut acquérir en suivant un pro-
gramme de formation en gestion. Finalement, il doit aussi posséder des com-
pétences en design: dans ce cas, seule ’expérience dans le domaine ou une
formation spécialisée Iui permet d’acquérir ces compétences. La figure 1.2, ala
page suivante, présente ’éventail des compétences qu’un bon chef de projet doit
posséder. Tout au long de votre apprentissage de la gestion de projet, gardez en
téte qu’il existe des liens entre ces trois compétences. On ne peut diriger un pro-
jet sans avoir de compétences techniques dans le domaine ; on doit aussi acquérir
des habiletés propres a la gestion de projet, a la gestion de personnel et aux rela-
tions interpersonnelles.
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Les compétences du chef de projet

Gestion
de projet

Gestion

; Design
1 organisationnelle

: d'intérieur

La figure 1.3 illustre les roles et les interactions entre les intervenants du pro-
jet. Elle permet de saisir en un coup d’ceil 'influence que les intervenants peuvent
exercer sur le projet et les liens qui les unissent. On remarque que:

¢ le promoteur entreprend le projet et en exploite ’extrant ;
¢ le mandataire réalise le projet et en livre ’extrant au promoteur;
¢ les utilisateurs utilisent extrant;

¢ le chef de projet se trouve au cceur de la figure et de 'ensemble des activités
du projet dont il coordonne la réalisation.

Afin de mieux comprendre le role que joue le chef de projet, il importe de
connaitre le cycle de vie du projet et de présenter la répartition des activités entre
le promoteur, le mandataire et le chef de projet.

Les roles et les interactions entre les intervenants du projet
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Une refonte de la charte comptable

Imaginez que, dans votre entreprise, une refonte de la
charte comptable soit rendue nécessaire a cause de la révi-
siondesprincipescomptables. Eneffet, plusieurs organisa-
tions révisent ponctuellement leur charte comptable pour
respecter les principes édictés par UIFRS (International
Financial Reporting Standards), normes comptables éta-
blies par lInternational Accounting Standards Board (IASB),
organisme international chargé de 'élaboration des normes
comptables internationales.

Cette refonte constitue un projet lancé par le direc-
teur des finances. Il agit ainsi a titre de promoteur du pro-
jet, puisqu’il est celui qui désire que le projet se réalise. Il
mandate une équipe a linterne pour proposer une nou-
velle charte, la soumettre pour révision, puis lintégrer
au logiciel comptable de Uentreprise. Cette équipe, c’est
le mandataire. C'est elle qui est responsable de la réa-
lisation du projet.

Lors de la conception de la nouvelle charte,
les membres de léquipe ont décidé de consulter

lensemble desemployés qui utilisent le systeme comp-
table pour effectuer des demandes d’achat ou parce
qu'ils ont la responsabilité d’'un code budgétaire par-
ticulier. Cette consultation permet de s'assurer que
chacun a l'occasion de formuler des recommandations
a l'équipe de conception. Ce groupe, c'est celui des
utilisateurs de Uextrant du projet. Il réunit toutes les
personnes qui utiliseront le systéme comptable (et la
nouvelle charte) une fois le projet terminé.

Comme vous faites vous-méme partie de l'équipe
de conception mandatée pour faire la refonte de la
charte comptable, on vous demande de planifier l'en-
semble des taches des membres de cette équipe et de
faire régulierement rapport de l'avancement du projet
au directeur des finances. On vous a choisi pour vos
qualités de leader et votre connaissance de la comptabi-
lité, mais également parce que l'on connait vos compé-
tences en gestion de projet. Vous agissez a titre de chef
de projet.

Le cycle de vie du projet

Le projet est une entreprise temporaire qui a son propre cycle de vie. Au cours
de chacune des quatre phases de ce cycle, le chef de projet et son équipe sont
responsables de plusieurs activités qui permettent de produire I’extrant tout
en respectant les contraintes de colt, de temps et de qualité. Tout au long du
cycle de vie du projet, le niveau d’effort déployé par les ressources varie. La
figure 1.4, a la page suivante, présente graphiquement le niveau d’effort et
la progression des colts d’un projet’.

Définir avec exactitude les phases d’un projet est une activité périlleuse;
chaque projet étant unique, aucun ne correspond a des standards pré-
cis. Toutefois, le consensus chez les professionnels de la gestion de projet
est suffisamment large pour que I'on puisse définir les grandes lignes d’un
projet, C’est-a-dire les phases de sa réalisation. Par ordre chronologique, ces
phases sont:
¢ la définition;
¢ laplanification;
¢ J’exécution;

¢ lacloture.

3. Project Management Institute, Guide du Corpus des connaissances en management de projet (Guide
PMBOKMP), 3¢ édition, Newton Square, PMI Standard, 2004, p. 21.
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La courbe du cycle de vie d’un projet

Niveaudes 4
ressources
financiéres Définition |  Planification Exécution Cloture
et humaines

Début Fin
Durée du projet

La définition
Tout projet commence par une idée. Celle-ci, souvent embryonnaire au

début, doit étre définie et précisée afin que tous les intervenants s’en-
tendent sur les paramétres clés du projet. Ces parameétres sont les suivants:

¢ la description du projet;

¢ le but du projet en rapport avec le besoin 4 combler;

¢ les objectifs du projet ou les critéres de performance a respecter;

e Pextrant du projet (Ie produit ou le service qui sera rendu au promoteur) ;
¢ les intrants du projet (les ressources humaines, financiéres et matérielles) ;

¢ les activités a réaliser pour mener le projet a bien.

Le promoteur a la responsabilité de définir le projet. C’est a lui qu’incombe
la tiche d’établir les parameétres clés, mais aussi les contraintes de réalisation.
11 doit déterminer le budget a allouer au projet, la date a laquelle il désire que
celui-ci soit terminé et le niveau de qualité que le mandataire doit atteindre. La
détermination des trois contraintes (colt, temps et qualité) permet de pré-
ciser ’envergure du projet et la place qu’il occupe dans les activités du
promoteur. [’envergure du projet, aussi appelée «contenu du projet», est
I'importance d’une action, ’ampleur d’un projet. Elle est en partie détermi-
née par le budget qui lui est consenti, mais elle est relative, car elle dépend
de la proportion qu’occupe le projet dans I’ensemble des activités du promo-
teur. Par exemple, une PME dont le chiffre d’affaires est inférieur a 1 M$ et
qui entreprend la construction d’un entrepdt au cott de 1,5 M$ peut consi-
dérer que ce projet est de grande envergure. A ’opposé, la construction d’un
batiment de 2MS$ représente, pour le gouvernement fédéral, un projet
de faible envergure.

Le promoteur doit aussi déterminer les risques associés a la réalisation du
projet et a exploitation de I’extrant. Lorsque le projet en est encore a I’étape
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de la définition, les risques sont nombreux et peu contrdlés. Lors de la défini-
tion du projet, le promoteur tente de déterminer les risques, non d’en évaluer
les cotits. Au départ, les risques sont donc élevés et les moyens de les atténuer
ne sont pas encore connus. Au fur et a mesure que le projet avance, on arrive a
mieux contrdler les risques et les cotits associés diminuent. La figure 1.5 pré-
sente I’évolution des risques au cours du projet. Il est question de la définition
du projet et des risques qui y sont associés au chapitre 2.

L'évolution des risques
Nombreet 4 Détermination Collecte Contrdle
importance des risques d'information des risques
des risques
potentiels

\

a8

Début Fin
Durée du projet

I étape de la définition se termine par une analyse de faisabilité. Cette
analyse sert a déterminer s’il est possible de réaliser le projet en respec-
tant les paramétres et les contraintes établis par le promoteur. Cette étape
est cruciale, puisqu’une décision doit étre prise a propos de la réalisation
du projet. C’est a ce moment que plusieurs projets sont abandonnés, a
cause d’un manque de financement ou d’une difficulté technique trop
grande. Si, au terme de I’analyse de faisabilité, le promoteur considére
que le projet est faisable, un appel d’offres est lancé afin de choisir un
mandataire pour le réaliser. Il est question de I’analyse de faisabilité
au chapitre 3.

I’appel d’offres est la procédure d’appel a la concurrence qui consiste,
pour I’élaboration d’un projet, a inviter des fournisseurs de biens ou des pres-
tataires de services a présenter une offre précise en vue de 'attribution d’un
marché, d’un contrat ou d’un mandat®*. En gestion de projet, on demande aux
mandataires potentiels de préparer une offre de service qui décrit ce qu’ils
feront pour mener a bien le projet et qui indique le prix qui sera facturé au
promoteur. e promoteur procéde ensuite a ’analyse du rapport qualité-prix
de chaque offre de service et adjuge ’appel d’offres au soumissionnaire qui
obtient le meilleur score.

4. Le grand dictionnaire terminologique, Office québécois de la langue francgaise, article «appel
d’offres», [en ligne], www.granddictionnaire.com (24 juillet 2015).



CHAPITRE 1

La planification

A Iétape de la planification, le mandataire vient de recevoir son mandat du pro-
moteur. Il est maintenant temps pour Iui de planifier le travail a faire avant de
se lancer dans la réalisation du projet. LLe mandataire doit d’abord déterminer le
travail a faire : il dresse Ia liste détaillée des tAches a effectuer pour mener le projet
a terme. I1 détermine l'ordre de réalisation des tdches, construit un diagramme
de Gantt et établit un réseau du projet. Il est question de ces deux techniques de
planification au chapitre 4.

Le mandataire répartit ensuite le budget qui lui est attribué par le promoteur,
affecte ses ressources aux taches et établit I’échéancier de réalisation du projet.
Pour effectuer ces différentes tiches de planification, il se sert des outils infor-
matiques auxquels il est indispensable de recourir en gestion de projet. L'un
des outils de planification et de gestion de projet les plus répandus est le logiciel
Microsoft Project; la troisiéme section de ce manuel (chapitres 7 a 10 en ligne)
est consacrée a son étude. Ce logiciel facilite la construction du diagramme de
Gantt et I’établissement du réseau du projet, ainsi que ’affectation des ressources
aux taches et la répartition du budget. Les progiciels d’ordonnancement (nom
donné aux logiciels de gestion de projet) constituent des outils essentiels au tra-
vail du chef de projet, qui doit posséder une grande capacité d’adaptation aux
nouvelles technologies.

L'exécution

I’exécution est la responsabilité du mandataire. C’est au cours de cette phase
que le projet est réalisé: construction d’un batiment, lancement d’un produit,
tenue d’un événement, création ou développement d’un logiciel, etc. Durant
cette phase, le chef de projet doit, pour sa part, diriger son équipe et controler
I’avancement du projet. En théorie, le projet doit étre exécuté tel qu’il a été plani-
fi¢ lors de la phase de planification. Dans la pratique, aucun projet ne se déroule
exactement selon le plan initial! Il peut arriver que des employés soient malades,
que des délais imprévus surviennent, que les conditions météorologiques ralen-
tissent le travail, que les colts de certains matériaux fluctuent, qu’un employé
soit plus productif que prévu, etc. Tous les éléments imprévus ont une influence
sur le déroulement du projet et peuvent empécher qu’il soit exécuté selon les
plans initiaux.

C’est durant la phase d’exécution que I’équipe de projet compte le plus grand
nombre de membres. En début de projet, le promoteur dispose d’un groupe
de personnes pour élaborer le projet et le définir. Durant la phase de planifica-
tion, le chef de projet s’entoure d’experts qui I’aident a définir avec précision les
taches a effectuer. C’est lors de la phase d’exécution que 1’équipe de projet entre
réellement en action et que la majeure partie des ressources humaines effectue
les tiches liées a la réalisation du projet. La figure 1.6 présente le nombre de
membres de I’équipe en fonction des phases du projet®.

5. Project Management Institute, Guide du Corpus des connaissances en management de projet (Guide
PMBOKMP), 3¢ édition, Newton Square, PMI Standard, 2004, p. 21.
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La variation du nombre de membres de Uéquipe de projet

Nombrede 4 = A
personnes Définition Planification Exécution Cloture

impliquées

v

Début Fin
Durée du projet

Le role du chef de projet durant la phase d’exécution consiste a apporter
les ajustements a sa planification initiale afin de produire I'extrant du pro-
jet tout en respectant les contraintes de colt, de temps et de qualité définies
par le promoteur. LLes changements constants survenant dans I’environne-
ment rendent cet exercice particulierement difficile. Pour y parvenir, le chef
de projet doit s’assurer de bien contrdler ’avancement, les cotits et la qua-
lit¢. A la fin de la phase d’exécution, le mandataire remet Pextrant du projet
au promoteur. Ce moment correspond a la fin de la relation professionnelle
qui unit le promoteur et le mandataire. Il est question de la phase d’exécution
au chapitre 5.

La cloture

La phase de cléture permet au promoteur et au mandataire d’évaluer le pro-
jet, de fermer les dossiers ouverts et d’archiver, parmi les documents relatifs
au projet, ceux qu’il est important de conserver. Comme certains des projets
futurs peuvent étre de nature semblable au projet terminé, il est essentiel de
faire un examen approfondi de la réalisation du projet. Cet examen permet
de tirer des lecons de la réalisation du projet, des décisions de gestion qui ont
été prises en cours de route et de 'exploitation de ’extrant. Il est question de la
phase de cloture au chapitre 6.

La figure 1.7, a la page suivante, présente I’évolution du niveau de ressources
et de risques au cours des quatre phases d’un projet. On y constate que, dans les
premieres phases du projet, le niveau des colits engagés est assez bas, alors que
les risques sont tres élevés. Ce contraste permet de mieux saisir 'importance
de P’analyse de faisabilité conduite a la fin de la phase de définition du projet et
permet au promoteur de prendre conscience des risques associés a la réalisation
du projet.



Ol cueimees

L'évolution des niveaux de ressources et de risques

Analyse de faisabilité

Niveau des
ressources Définition Planification | Exécution Cloture
financiéres -

et humaines | |

Nombre et
importance
des risques

potentiels

Début Durée du projet

@Sﬁ@ DANS LA PRATIQUE

Planifier, organiser, diriger et controler

Vous avez sans doute remarqué que le processus de Le processus de gestion PODC
gestion de projet est intimement lié au processus

de gestion PODC : planifier, organiser, diriger et contro-

ler. Le chef de projet est responsable de l'ensemble
de ce processus. Lors de la phase de planification, il
planifie les taches et organise les ressources. Durant

la phase d’exécution, il dirige le travail et en controle
l'avancement ainsi que les colts et la qualité. Ce pro-

cessus est itératif: pendant l'exécution, le chef de projet ' '
exerce a plusieurs reprises la direction et le contréle. Contrdler Organiser
Ainsi, il réalisera un rapport d’avancement périodique

(chaque semaine ou chaque mois, selon la nature du
projet) et apportera les correctifs nécessaires pour res-

pecter les contraintes de co(t, de temps et de qualité. Il
devra donc planifier et organiser les taches en fonction
des derniers changements apportés. La figure 1.8 pré-

sente le processus itératif de gestion PODC.

Fmﬂrﬂ
Dans ce chapitre, vous avez découvert qu’un projet est une entreprise tem-
poraire décidée dans le but de créer un produit, un service ou un résultat
unique. Votre lecture vous a permis de constater que tout projet doit tenir

compte de trois contraintes essentielles : le cotit, le temps et la qualité. Le pro-
moteur est celui qui veut que le projet se réalise. Il peut s’agir d’un individu




)ou d’une organisation. C’est lui qui définit les trois contraintes de réalisa-
tion du projet. Il en confie la réalisation au mandataire, qui peut étre un
sous-traitant ou une équipe de projet dont les membres travaillent déja
pour le promoteur. Du c6té du mandataire, c’est le chef de projet qui fait
le lien entre 1’équipe de projet et le promoteur. C’est aussi lui qui planifie
et dirige les activités.

Le cycle de vie d’un projet comprend quatre phases principales. La
premiére phase est la définition du projet. Lors de cette phase, le pro-
moteur tente de préciser I'idée qu’il se fait de son projet. Il définit les
contraintes de coflt, de temps et de qualité, et établit les parameétres clés
du projet. La phase de définition se termine par une analyse de faisa-
bilit¢ au terme de laquelle le promoteur doit prendre une décision a
propos de la poursuite du projet. La deuxiéme phase est celle de la pla-
nification. Le mandataire doit déterminer les tdches a effectuer afin de
mener le projet a bien, engager les ressources nécessaires et les affecter
aux différentes taches. La troisieme phase, celle de I’exécution, est la plus
longue du projet. C’est lors de cette phase que le mandataire réalise le
projet et remet ’extrant au promoteur. La derniére phase est la cloture
du projet. Tant pour le promoteur que pour le mandataire, elle permet
d’évaluer le projet et d’en tirer des lecons.

EITIPATEIIEIISIN De retour chez ABY inc.

Introduction a la gestion de projet

Maintenant que vous comprenez mieux le role qui vous
attend en tant que chef de projet, vous sentez qu’il est
temps de mettre la main a la pate. Pour bien faire les
choses, il vous faut comprendre ce que chaque intervenant
doit faire lors des quatre phases du projet. Les chapitres 2
a 6 présentent en détail les quatre phases d'un projet et le
role des intervenants.

Elsie Paoletti, directrice de projet chez ABY inc.,
vous présente le mandat qu'elle désire vous confier
en tant que nouveau chef de projet. Tout au long de
ce manuel, nous vous accompagnerons dans la réa-
lisation de ce mandat, en passant par chacune des
quatre phases de la gestion de projet. D’abord, vous
devez rencontrer U'entreprise cliente et découvrir quel
est votre mandat.

Votre mandat consiste a développer un systeme
d’information d'aide a la décision pour le compte de
la Société canadienne d’hypotheques et de logement
(SCHL). La SCHL aide les Canadiens a répondre a leurs
besoins en matiére de logement. En tant qu’autorité en
matiére d’habitation au Canada, elle participe a la stabi-
lité du marché de 'habitation et du systeme financier, elle
soutient les Canadiens dans le besoin, de méme qu’elle
procure des résultats de recherches et des conseils
objectifs aux gouvernements, aux consommateurs et au

secteur de 'habitation. La SCHL exerce ses activités en
s’appuyant sur trois principes fondamentaux: gestion
prudente des risques, solide régie d'entreprise et trans-
parence*.

Parmi les activités de la SCHL, la plus connue des
Canadiens est certainement l'assurance prét hypothé-
caire. Pour obtenir une hypotheque d'une banque ou
d'une caisse, un particulier doit disposer d’'un montant
correspondant a 20% de la valeur de la propriété. A
défaut de fournir ce montant, il doit fournir a la banque
ou a la caisse une assurance contre les défauts de paie-
ment. C'est cette assurance prét hypothécaire qu’offre
la SCHL. Les acheteurs qui obtiennent cette assurance
peuvent acheter une propriété méme si leur mise de
fonds n’est pas de 20 % (avec l'assurance de la SCHL,
le minimum varie de 5% a 20 %, selon le type de pro-
priété). La SCHL offre aux banques et aux caisses une
garantie en cas de défaut de paiement du particulier.
Ce service lui permet de remplir l'un de ses mandats,
celui de permettre a plus de Canadiens d'accéder a la
propriété.

Pour faire cela avec efficacité, la SCHL doit disposer
d’outils de prise de décision afin d’accepter ou de refu-
ser l'assurance prét hypothécaire aux clients des banques
et des caisses. Elle doit donc procéder a une enquéte de

* Société canadienne d’hypothéques et de logement, [en ligne], [www.schl.ca] (24 juillet 2015).
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crédit et vérifier les antécédents financiers des clients souscripteurs dans leur prise de décision. Elle a déja

potentiels.

donné au projet le nom d’EMILI.

Les employés responsables de ce processus sont A la lumiére de linformation recueillie jusqu’a main-
appelés «souscripteurs». Dans le cadre de ce projet, tenant, déterminez qui sont le promoteur, le mandataire
la SCHL vous demande de laider a développer un et le chef de projet. Expliquez quel est le but du projet
systeme d'information qui permettrait d'assister les EMILI.

=

QUESTIONS DE REVISION

Quel est le role du promoteur?
Quel est le role du mandataire ?

Enumérez les quatre phases de la gestion de projet et décrivez sommaire-
ment les activités réalisées par le promoteur, le mandataire et le chef de
projet a chacune des phases.

Tout projet comporte des contraintes de colt, de temps et de qualité.
Expliquez les liens qui existent entre ces trois contraintes.

On dit qu’un projet est une entreprise temporaire congue dans le but de
créer un produit, un service ou un résultat unique. Donnez trois exemples
de projet dans votre environnement professionnel ou personnel. Déter-
minez, pour chacun des projets, qui en sont le promoteur, le mandataire et
les utilisateurs.

Des deux situations suivantes, indiquez laquelle correspond a des opérations
courantes et laquelle correspond a un projet. Justifiez votre réponse.

a) L’entreprise de télécommunications Vidéotron vend un nouveau forfait
sans fil a un client d’affaires important. L.’équipe de vente se félicite de la
réussite de cette transaction qui a pris plusieurs mois a se concrétiser.

b) L’entreprise Bombardier développe une nouvelle version de son avion
C Series. Lors du lancement officiel, la presse est enchantée par la
performance du nouvel appareil.

Dans un journal ou un magazine traitant de faits d’actualité, repérez un
article qui traite d’un projet. Déterminez qui sont les intervenants et précisez
I’étape du cycle de vie du projet.

Dans votre institution, trouvez deux projets en cours. Qui sont les interve-
nants? A quelle étape du cycle de vie ces projets en sont-ils ?

Mon projet d’affaires : plus qu’une simple épicerie!

Olivier, 23 ans, vient de terminer ses études au Cégep de  s'est présentée a lui. En effet, le vieux proprio de 'épice-
Victoriaville en techniques de comptabilité et de gestion.  rie ou il travaille depuis quatre ans en tant que commis
Fonceur, positif et sportif, il a toujours eu envie de démar-  lui a dit qu’il désirait prendre sa retraite. N'ayant aucune
rer son entreprise dans son village natal et une occasion  reléeve, Georges Lacharité a offert a Olivier de poursuivre



Uexploitation de l'épicerie locale pour 500000%, mon-
tant qui comprend le terrain, limmeuble, linventaire et
le fonds de commerce. Loffre de Georges lui paraissant
raisonnable, Olivier en a discuté avec enthousiasme a
ses parents et a sa petite amie, Mélanie. Tous lappuient
dans son projet: ses parents lui proposent un prét sans
intérét de 50000% et Mélanie offre son expérience en
création de sites Web.

Olivier, lui-méme fils d’entrepreneur, a commencé
la rédaction d’un plan d’affaires il y a quelques mois en
vue d'acheter le commerce. Il a collecté plusieurs types
de données provenant de Ulnstitut de la statistique du
Québec et qui présentent divers renseignements sur la
région d’Arthabaska, dans le Centre du Québec, ol se
situent Victoriaville et Saint-Albert.

Caractéristiques de la région d’Arthabaska

Superficie 1886 km?
Densité de population (2014) 37.8 hab/km?
Population totale (2014) 71 311 hab.
0-14 ans 11 307 hab.
15-24 ans 8 0b4 hab.
25-44 ans 16 982 hab.
45-64 ans 21157 hab.
6b ans et plus 13 811 hab.
Solde migratoire interrégional (2013-2014) 441 hab.
Perspectives démographiques (variation
de la population 2036/2011) 13,70%
Travailleurs de 25-64 ans (2013) 28 499
Taux de travailleurs de 25-64 ans (2013) 75,90 %
Revenu d'emploi médian des travailleurs
de 25-64 ans (2013) 35838 ¢
Taux de faible revenu des familles (2011) 6,60 %
Revenu disponible par habitant (2013) 24573

Saint-Albert, situé a 10 km de Victoriaville, princi-
pale ville de la région, compte 1600 habitants. C'est un
village sympathique qui se trouve aux confins de routes
majeures reliant d'autres villes importantes. La majorité
de la population active travaille dans l'une de ces villes
et a U'habitude de faire 'épicerie dans l'une ou l'autre des
grandes bannieres: IGA, Métro, Loblaws et Maxi. Des
commentaires recueillis ici et la indiquent a Olivier que
les villageois s'approvisionnent a Victoriaville a cause des
prix (promotions hebdomadaires publiées dans le Publi-
Sac) et du choix des denrées. De plus, Olivier a estimé
qu’une famille moyenne dépense 200$ par semaine en
épicerie, et qu'un panier type est constitué de 30% de
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fruits et légumes, de 25% de viande et de 45% d’autres
produits d'épicerie.

Olivier a des vues légerement différentes de l'ancien
propriétaire pour répondre aux besoins de la clientéle du
village et des alentours. Yvon, son ami d’enfance, est éle-
veur de porcs. Justin, son voisin, est jardinier. Tous deux
sont certifiés biologiques. Yvon propose d’offrir un service
de viandes fumées et de méchoui. Pour compléter son
offre, il devrait toutefois construire un colteux fumoir a
viande sur son terrain.

Justin s'engage a fournir des légumes biologiques
frais pendant cing mois, de juin a octobre. Cependant, il
veut signer une entente stipulant qu’il n’est pas tenu res-
ponsable si les récoltes ne sont pas suffisantes. Pour son
étal, Justin a suffisamment de tables champétres, déja
toutes montées. Il ne lui reste qu’a fixer ses prix. C'est
la qu'un autre hic se dessine: ses prix sont élevés et la
marge de profit obtenue est minime.

Olivier croit pouvoir augmenter l'achalandage de son
commerce en faisant de la promotion dans les villes et
villages des alentours (voir la carte a la page suivante)
en vantant la proximité de l'épicerie, sa facilité d'acces,
son offre de produits biologiques, ses prix comparables
a ceux des grandes chaines, son service Web de prise de
commande et sa livraison a domicile.

A plusieurs reprises, Olivier a rencontré M™ Johanne
Therrien, de la Corporation de développement écono-
mique des Bois-Francs, et selon sesjudicieux conseils, ila
poursuivi l'élaboration de son plan d’affaires. Par ailleurs,
il présentera sa candidature au Concours québécois
en entrepreneuriat (www.concours-entrepreneur.org).
Il pourrait recevoir une bourse si le jury régional retient
son projet. D'autre part, un homme d’affaires de Warwick
lui a parlé du Fonds régional d’investissement jeunesse
et Olivier doit vérifier son admissibilité.

Victoriaville

Sainte-Eulalie

Saint-Valere

m Saint-Samuel @

/

Notre-Dame-du-Bon-Conseil
Saint-Albert

Sainte-Clotilde-de-Horton
Warwick

Sainte-Elizabeth-de-Warwick

Sainte-Séraphine

Emplacement des villes et villages entourant Saint-Albert



| 20 [OENCEE

Lundi dernier, Olivier s’est présenté a la réunion men-
suelle du conseil municipal de Saint-Albert. Le maire
Saint-Pierre a donné son appui au projet, tandis que les
conseillers ont exprimé certaines réserves quant aux
habitudes bien ancrées de la population. Entre autres
choses, les gens de Saint-Albert ont coutume de faire
leur épicerie a Victoriaville en méme temps qu'ils font
leurs emplettes au centre commercial ou encore qu’ils
serendent au cinéma ou au restaurant. Selon les conseil-
lers, il sera difficile de concurrencer l'offre des grandes
surfaces et Olivier en prend bien note.

La rédaction de son plan d'affaires est avancée:
les dépenses d’exploitation ont été déterminées pour les
trois prochaines années. Olivier prévoit créer quatre
emplois: deux a temps plein et deux a temps partiel. Les
fournisseurs principaux ont été approchés: certains ont
demandé des garanties relatives aux quantités minimales
a commander. Olivier doit également rencontrer bientot un
conseiller pour déterminer ses besoins financiers, comme
une marge de crédit et du financement a long terme.

Le 7 juillet prochain, il se voit déja en train de couper
le ruban rouge marquant linauguration de son épicerie
une fois son discours prononcé... Le septieme jour du
septieme mois devrait lui porter chance!

Travail proposé

Préparez un document qui permet de présenter les
quatre phases de la gestion du projet d'Olivier et de
répondre aux questions suivantes.

POUR ALLER PLUS LOIN |

. La définition du projet

e Quel est le but du projet d'Olivier ?
o A quel besoin répond-il ?
e Qui en sont les intervenants ?

e Quelles en sont les contraintes de codt, de temps
et de qualité?

* Quels en sont les principaux risques ?
e Selon vous, le projet semble-t-il réalisable ?

. La planification du projet

e Quelles sont les dix taches importantes qu'Olivier
devra réaliser pour mener a bien son projet?

¢ Quelles ressources humaines, matérielles et finan-
cieres sont disponibles pour laider?

. L'exécution du projet

e Quel est le facteur de réussite le plus important
pour le projet d'Olivier ? Justifiez votre réponse.

e Quel est le principal probleme que pourrait
rencontrer Olivier durant U'exécution du projet?
Suggérez une solution.

. La cloture du projet

e Quel moment marquera le début de la phase
de cloture?

¢ Que devrait faire Olivier durant la phase de cloture
pour déterminer si le projet est un succes?

Bang marketing : www.bang-marketing.com
Bombardier : www.bombardier.com

Concours québécois en entrepreneuriat: www.concours-entrepreneur.org

Conférence C2MTL : www.c2montreal.com
Cossette : www.cossette.com

Institut de la statistique du Québec: www.stat.gouv.qc.ca

Project Management Institute : www.pmi.org
SCHL : www.schl.ca
Sid Lee : www.sidlee.com

Vidéotron : www.videotron.com



CHAPITRE 2

La définition
du projet

PLAN DU CHAPITRE

Mise en situation : La définition d'un projet
chez ABY inc.

A Déterminer le besoin avant
de se lancer

%M Le projet comme réponse au besoin:
sélectionner le projet adéquat

XM Les étapes de la définition du projet
Résumé

Retour sur la mise en situation

Questions de révision

Etude de cas : Une entreprise étudiante
hors du commun!

0BJECTIFS D’APPRENTISSAGE

Dans ce chapitre, vous découvrirez :

= que tout projet commence par un besoin et qu'il
est essentiel d'entreprendre un projet qui permet
d’y répondre ;

= la définition des objectifs du projet ;

= limportance de déterminer le budget a respecter;

= comment évaluer les délais de réalisation
du projet;

= Ce que sont les criteres de performance
de Uextrant et comment les déterminer ;

= comment établir les risques du projet pour
mieux les controler.
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LE CYCLE DE VIE DU PROJET

Chapitre 1
Introduction a la gestion de projet
NiveauA Chapitre 5
d'effort des Exécution
ressources
Chapitre &
Planification Chapitre 6
Chapitre 3 Glotue
Chapitre 2 Analyse de faisabilité
Définition
- ryr—_
Durée du projet
» Déterminer le besoin Chapitre 7
o Sélectionner le projet Introduction & Uutilisation du logiciel Microsoft Project
« Définir les objectifs a atteindre Chapitre 8 Chapitre 9 Chapitre 10
* Etablir le budget a respecter Planification Planification Suivi de
* Etablir les délais de réalisation de la structure de U'organisation l'avancement

 Définir les critéres de performance
» Déterminer les risques

Livrable :
le document de définition du projet

} B2 B IDLE  La définition d’un projet chez ABY inc.

Comme vous l'avez découvert au fil de vos lectures, c’est
le promoteur qui a la responsabilité de définir le projet
et il est parfois aidé dans cette tache par un consultant
externe. Pour votre projet chez ABY inc., le promoteur
a une bonne idée de ce qu'il désire, mais il ne sait trop
comment présenter cette information. Vous pensez alors
qu'il vous serait utile de jouer le role de consultant afin
d'aider la SCHL a bien définir le projet qu’elle désire réa-
liser. Aprés tout, lorsque le projet est bien défini, il est
certainement plus facile de s'entendre sur le travail a
faire, les délais de réalisation et le co(t.

Avant d'entreren contactavec le promoteur, vous croyez
qu’il serait sage de rencontrer un chef de projet de votre
entreprise. Il pourrait vous conseiller, vous guider et vous
indiquer précisément ce que vous devez faire a cette étape-
cidu projet. Lorsd’un cingasept organisé par le servicedes
ressources humaines d’ABY inc. il y a quelques semaines,
vous avez fait la connaissance d’'un homme qui vous a paru
trés sympathique et qui occupe un poste «sénior» de chef
de projet. Il a donc beaucoup d’expérience et, lors de votre

rencontre, il semblait enclin a partager ses connaissances
avec vous. Lorsque vous avez discuté de vos taches res-
pectives, il vous a paru passionné par son travail. Il y a fort
a parier qu'il sera disponible pour vous rencontrer. Vous
décidez donc d’entrer en contact avec ce chef de projet,
Daniel Désilets. Il est l'exemple méme du bon gars: tou-
jours prét a écouter, a partager ses connaissances et a
aider les plus jeunes a progresser au sein de l'entreprise.
C’est avec un immense plaisir qu'il vous invite a diner avec
lui des le lendemain afin de discuter des défis qui vous
attendent. Vous étes emballé a lidée de pouvoir discuter
avec une personne d’expérience comme Daniel Désilets et
de pouvoir tirer profit de ses connaissances.

Pour vous préparer a cet important rendez-vous, vous
décidez de vous renseigner sur les projets que Daniel
Désilets a menés ces derniéres années. Vous constatez
avec beaucoup de plaisir qu’il a travaillé sur un projet de
la SCHL quelque temps auparavant. En effet, la SCHL
s'associe de temps a autre a ABY inc. pour le dévelop-
pement de ses projets informatiques, et Daniel Désilets
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y a travaillé régulierement. La Société a déja implanté
un systeme semblable a celui d’EMILI en 2008. Il s'agis-
sait d'une premiere version d'un systeme qui permet
d'uniformiser le processus de souscription et d’offrir
un temps de réponse plus court pour les demandes
d'assurance prét hypothécaire. Le projet qu'Elsie
Paoletti désire vous soumettre est donc directement lié a
celui que Daniel Désilets a dirigé. Quelle chance!

Le lendemain midi, vous étes a table avec Daniel pour
discuter de gestion de projet de facon générale, mais plus
particulierement du travail a faire en début de projet.
Il vous présente sa vision des choses: «Au départ, c’est
au promoteur de définir son projet. Comme la plupart des
promoteurs ne sont pas des experts en gestion de pro-
jet, ils ne disposent pas de méthodes rigoureuses pour
le faire. Ils ont simplement une bonne idée qu’ils veulent
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voir se concrétiser et un peu d’argent a investir. C'est a
ce moment que les chefs de projet entrent en jeu. Bien
que la définition du projet soit U'entiere responsabilité du
promoteur, c'est-a-dire la SCHL dans le cadre de votre
projet, il est parfois utile de laider a bien formuler cette
définition. La raison en est simple: la définition, c’est la
fondation du projet. Comme l'ensemble du projet repose
sur ces fondations, une mauvaise définition est source de
problémes qui peuvent affecter tout le projet. »

Vous trouvez trés intéressante limage que Daniel vous
propose. S’il repose sur des bases solides, le projet est
bien structuré. C’est pour cette raison qu'il est important
de s'assurer que la SCHL est sur la bonne voie des le
départ. Tout au long de votre repas, Daniel vous présente
en détail les éléments qui font partie de la phase de défi-
nition du projet.

FEI Déterminer le besoin avant de se lancer

C’est par la détermination du besoin que tout commence. L.e promoteur, qui
peut étre une organisation, une entreprise, un gouvernement, un organisme
sans but lucratif ou méme un individu, constate qu’il existe un besoin a com-
bler. Par exemple, la Société des célébrations du 375¢ anniversaire de Montréal
a souhaité, pour 2017, mettre en valeur le pont Jacques-Cartier. Le besoin était
clair: illuminer le pont pour en faire un symbole incontournable de la ville.
Plusieurs projets ont été étudiés, et C’est la firme montréalaise Moment Factory
qui a été choisie pour réaliser ’ceuvre visuelle.

On ne saurait assez insister sur 'importance de sélectionner un projet qui
réponde réellement au besoin exprimé par une clientéle clairement circons-
crite. Trop souvent des projets voient le jour a 'initiative d’un promoteur qui
croit, mais sans le confirmer formellement, que son propre besoin correspond
a celui d’une large clientele. En affaires, 'intuition est bonne, mais il faut par-
fois savoir confirmer ses impressions. L’erreur classique d’un promoteur qui
en est a ses premieres armes en gestion de projet est de lancer un projet en
fonction de ses désirs plutdt que de ceux de sa clientéle cible, oubliant ainsi une
notion fondamentale du marketing.

@@@ DANS LA PRATIQUE

La firme Moment Factory

Moment Factory se décrit elle-méme comme un studio de
nouveaux médias et de divertissement spécialisé dans la
conception et la production d'environnements multimédias.
Lentreprise réalise ses ceuvres visuelles en combinant la
vidéo, l'éclairage, larchitecture, le son et les effets spéciaux.

Depuis ses débuts en 2001, Moment Factory a créé plus
de 300 installations, spectacles et événements a travers le

monde pour des clients tels que le Cirque du Soleil, Nine
Inch Nails, Madonna, Disney, Microsoft, Sony, le Quartier
des spectacles de Montréal et UAéroport international de
Los Angeles. Forte d'une équipe de 120 employés et plu-
sieurs pigistes, Moment Factory compte maintenir sa posi-
tion de leader mondial dans le domaine grace a une veille
continue des tendances en matiere de technologies ainsi
que des développements que connait ce secteur d'activité.
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Moment Factory est un exemple
type d'entreprise qui applique les
principes de gestion de projet a ses
réalisations. Chaque client se pré-
sente avec une situation unique et des
besoins qui lui sont propres. Moment
Factory doit créer des environne-
ments multimédias quirépondentaux
attentes du client. Ses concepteurs
doivent étre a l'écoute des besoins du
client, bien cerner ses attentes et
proposer une ou plusieurs solu-
tions pour y répondre. Parfois, plus
d’un projet peut répondre au besoin.

Les étapesde lamise en placed’un
événement chez Moment Factory
sont les suivantes:

1. La conceptualisation : concevoir U'expérience
Définir les objectifs, lapproche, esthétique, la thématique et Le contenu.

| Définition

2. La conception de Uenvironnement
Définir les surfaces et le style de Uintervention.

3. Le design technique : tout faire fonctionner
Réaliser la conception des composantes technologiques.

4. Production du contenu : raconter Chistoire

Réaliser la trame narrative, la direction artistique, le contenu vidéo, les animations 2D et 3D,
['éclairage, e bruitage et la musique ; adapter les systémes interactifs et de contrdle.
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5. L'intégration : coordonner le tout
Réaliser la synchronisation de U'équipement, des technologies et du contenu.

Exécution |

6. Lopération : aller vers Uobjectif
Gérer Uexécution sur le terrain, les mises a jour, la formation et laccompagnement.

Source: Adapté de Moment Factory, www.momentfactory.com (24 juillet 2015).
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Es-tu mon client?

Les intervenants du projet du groupe Imagine Dragons

ILarrive parfois que l'on se demande qui
est le client de qui dans la réalisation
d’un projet. En effet, avec la multitude de
parties prenantes, les notions de client
et de fournisseur se confondent parfois.

De facon générale, on peut admettre
que le promoteur est le client du man-
dataire. En effet, le promoteur demande
au mandataire de réaliser un projet
selon ses spécifications. Il est donc le
client et le mandataire agit a titre de
fournisseur de service.

Pour leur part, les utilisateurs sont
habituellement les clients du promoteur
lorsque celui-ci exploite Uextrant du pro-
jet. Le promoteur agit donc comme client
face au mandataire, mais comme fournis-
seur face aux utilisateurs.

Pour illustrer cette situation, la
figure 2.1 nous présente l'exemple du
groupe de musique Imagine Dragons
qui a fait appel aux services de
Moment Factory pour réaliser Uenvi-
ronnement multimédia des spectacles
de sa tournée.

LN

Le promoteur est le
client du mandataire. Mandatsire —_
. Moment Factory
confie
le mandat
] J Projet
Conception, production et
intégration de l'environnement
multimédia du spectacle
Promoteur .
Imagine Dragons Chef de projet
f exploite livie
\ Extrant du projet
\ Environnement multimédia
\\ du spectacle

b1

Les utilisateurs sont \\

les clients du promoteur.

utilisent *

Utilisateurs
Spectateurs
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F¥I Le projet comme réponse au besoin : sélectionner
le projet adéquat

Le projet doit fournir une réponse au besoin qui a été constaté par le promo-
teur. Il arrive parfois que plusieurs projets permettent de répondre au méme
besoin. Dans une telle situation, le promoteur doit choisir le projet qui lui
semble permettre d’atteindre ses objectifs au moindre cott, mais il ne faut pas
aller trop rapidement. A cette étape-ci du projet, les objectifs n’ont pas encore
été définis. Il est donc difficile, pour le promoteur, de déterminer quel pro-
jet lui permettrait de mieux répondre au besoin déterminé. L'un des moyens
de sélectionner le meilleur projet consiste a réaliser toutes les étapes de la
phase de définition pour chacun des projets envisagés. Au terme de ce travail
de définition, on obtient une vue d’ensemble du projet et de son effet sur
I’organisation. Il est alors plus facile, pour le promoteur, de prendre une déci-
sion éclairée. Cette facon de faire engendre des colts supplémentaires, mais
elle permet de choisir le meilleur des projets.
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Le Centre hospitalier de U'Université de Montréal

Pourillustrernotre propos, nous pouvons donner lexemple
de la saga politique du Centre hospitalier de UUniversité de
Montréal (CHUM], dont la construction a obligé le gou-
vernement du Québec a considérer une foule d'options.
A un moment donné, le gouvernement a été confronté a
pas moins de cing propositions de projets, visant toutes

degarderalesprit que chacun de ces groupes poursuit des
objectifs différents. C’est ce qui explique pourquoi certains
projets paraissent plus attrayants aux yeux de certains et
beaucoup moins pour d'autres.

Lemplacement du 1000, rue Saint-Denis (celui de
Uhopital Saint-Luc) a été choisi parce qu'il répond le

a répondre au besoin de construction d’'un hopital uni-
versitaire centralisé. Le Parti libéral ne pouvait faire un
choix éclairé avant d’'avoir défini clairement ses objectifs.
Plusieurs groupes intéressés par le projet ont émis des opi-
nions qui ont amené le gouvernement a réfléchir au projet
qui répondrait le mieux au besoin. Toutefois, il est important

mieux aux objectifs suivants:

¢ la qualité de lorganisation des soins;

e lapport a l'enseignement et a la recherche;
e laccessibilité pour la clientéle;

¢ le cadre budgétaire a respecter.

FEI Les étapes de la définition du projet

La figure 2.2, a la page suivante, nous rappelle que la phase
de définition constitue I’amorce du projet pour le promoteur. La
définition du projet se divise en cinqg étapes importantes qui lui
permettent de préciser ’envergure qu’il désire donner a son pro-

jet. Ces cing étapes sont les suivantes:

définir les objectifs a atteindre;

établir le budget a respecter;

établir les délais de réalisation du projet;
définir les critéres de performance de I’extrant;
déterminer les risques du projet.
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La phase de définition se termine par une analyse de faisabilité (qui elle-méme
se divise en analyse de marché, en analyse technique et en analyse financiére),
puis par le lancement de ’'appel d’offres, dont il est question au chapitre 3.

Les objectifs a atteindre

Pour le non-initié, la définition des objectifs est une étape qui peut sem-
bler inutile a premi¢re vue. En effet, on pourrait croire que cet exercice
n’est fait que pour la forme et qu’il ne permet pas de faire progresser le
projet. Dans les faits, il en va tout autrement. LLa définition des objectifs
permet d’atteindre deux cibles importantes. D’abord, lorsqu’un projet
est sélectionné, on s’entend généralement sur son but, lequel devrait étre
de répondre a un besoin déterminé. Toutefois, il existe plusieurs moyens
d’atteindre le méme but. On peut percevoir ces moyens comme différents
chemins qui permettent d’arriver a destination. LLe chemin que I’on décide
d’emprunter est composé d’une série d’objectifs qui doivent étre définis

{.}%@ DANS LA PRATIQUE

Des objectifs SMART!
On dit des objectifs d'un projet qu’ils doivent étre SMART,
C'est-a-dire:

Spécifiques: ils doivent viser un aspect particulier
du projet, par opposition a un but général qui concerne
lensemble du projet.

Mesurables : quantitatifs ou qualitatifs, on doit étre en
mesure d’en vérifier l'atteinte ou non au terme du projet.

Acceptables: les objectifs doivent étre acceptés par
toutes les parties prenantes.

Réalistes: compte tenu du contexte et de lenviron-
nement du projet, ils ne doivent étre ni trop faciles a
atteindre, ni hors de portée.

Temporellement définis: ils doivent comporter une
échéance, une date a laquelle on en mesurera l'atteinte.




avant que ’on prenne la route. Autrement, on navigue a I'aveuglette. Si
I’on arrive a réaliser tous les objectifs d’un projet, on devrait aussi atteindre
le but. De la méme fagon, suivre la route choisie doit permettre d’arriver
a destination. La définition des objectifs assure que tous les intervenants
prennent le méme chemin pour arriver au but.

La seconde cible visée par la définition des objectifs est de permettre au
promoteur d’évaluer le travail du mandataire durant la réalisation du projet.
Ainsi, le promoteur peut vérifier séparément ’atteinte de chacun des objectifs,
puis évaluer le projet dans son ensemble. En gestion de projet comme ailleurs,
les objectifs doivent étre quantifiables et mesurables. Le tableau 2.1 présente
des exemples de buts et d’objectifs pour deux projets.

LLGIIIXIPAW Des exemples de buts et d’objectifs pour deux projets
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Conception d'un logiciel de paie Construction d’une remise

Produire les cheques de paie des employés d'une entreprise. Disposer d'un espace de rangement pour U'équipement
de jardinage et d'entretien de la piscine.

Assurer le dépét direct automatique auprés des institutions sur b metres ;

de cheques. de courant;;

Produire 1500 cheques de paie toutes les deux semaines ; » Construire une remise d'une superficie de b métres

financiéres canadiennes ;  Installer un toit qui a une inclinaison de 40°;
Réduire de 50 heures effort de production d’une émission e Doter la remise d'une alimentation électrique et de cing prises

Avoir une ouverture de porte de 2 métres afin que
les machines et appareils puissent y entrer.

Définir des objectifs mesurables permet non seulement de vérifier objecti-
vement leur atteinte, mais aussi de s’assurer que le mandataire comprend bien
son mandat. De plus, une définition efficace des objectifs permet d’évaluer
avec plus de justesse le budget nécessaire et les délais requis pour réaliser le
projet.

Le budget

Le budget constitue un élément restrictif dans la majorité des projets. L.e promo-
teur désire, bien s{r, voir son projet se réaliser, mais il demeure limité par
les ressources financiéres disponibles. Il doit ajuster I’envergure du projet et les
critéres de performance de ’extrant du projet en fonction du budget, dont il ne
doit pas dépasser la limite. A cette étape, il doit établir son budget en fonction
de deux critéres fondamentaux:

¢ les fonds qui sont effectivement disponibles ou qui peuvent le devenir pour
la réalisation du projet;

¢ lenvergure de 'extrant du projet (produit livrable final).

1l est facile de comprendre qu’un budget réduit force a réaliser un extrant
dont soit ’envergure, soit la qualité est moindre, selon les priorités établies
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par le promoteur. Prenons I’exemple d’une personne qui désire acheter un
divan modulaire a huit places pour meubler son nouvel appartement. Ses
démarches d’achat ’ont amenée a choisir un divan de cuir d’'une marque
haut de gamme puisqu’elle souhaite conserver son divan pour une quin-
zaine d’années. Toutefois, elle se rend compte rapidement que les produits
qui répondent a ses critéres d’achats dépassent le budget qu’elle souhaite y
accorder. Elle considére ses options : pour respecter le budget, il faut sacrifier
la qualité ou choisir un divan plus petit. En discutant avec des conseillers en
vente, elle a décidé de conserver le cuir d’une marque haut de gamme, mais
d’opter plutdt pour P’achat de deux causeuses a deux places chacune. Cet
exemple illustre bien le fait qu’établir un budget réaliste des le début du pro-
jet permet de maintenir un degré élevé de qualité (le cuir et la marque haut
de gamme) si I’on est prét a réduire ’envergure de ’extrant (quatre places
plutot que huit).

Les délais

Les délais peuvent étre calculés de différentes maniéres. Généralement, le
promoteur établit une date a laquelle il désire disposer de ’extrant du projet.
On évalue ensuite la durée nécessaire pour réaliser le projet et on vérifie si la
date choisie est réaliste ou non. Dans d’autres cas, on fonctionne de la fagcon
inverse: on calcule d’abord le temps que pourrait prendre la réalisation du
projet, puis on déduit, a partir de ce temps, la date de fin du projet. Quelle
que soit la méthode employée, il est essentiel de vérifier avec le promoteur
quels impératifs motivent le choix de la date de fin du projet et de consigner
ces impératifs par écrit.

Dans certains cas, c’est la date a laquelle le projet doit étre terminé qui
est la plus importante, comme dans le cas du parc d’attractions L.a Ronde, a
Montréal. Lorsque I'entreprise Six Flags, propriétaire du parc d’attractions,
décide d’acheter un nouveau manége, elle désire que I'installation en soit ter-
minée avant ’ouverture de la saison estivale. On commencera donc I’installa-
tion dés la livraison du matériel, pour s’assurer que les tests de fonctionnement
et la mise en service puissent étre faits avant ’ouverture officielle du parc. La
date de livraison du projet prend ici une importance capitale. Dans le cas d’un
projet comme le lancement du nouveau disque par un artiste ou ’organisation
d’un événement, on planifie plut6t les étapes du projet a rebours, c’est-a-dire
a partir de la date de I’événement, laquelle doit obligatoirement étre fixée a
I’avance.

Il existe des cas plus complexes. Par exemple, lors de I'implantation d’un
nouveau systéme comptable dans une entreprise, on doit éviter de livrer le
systéme pres de la fin de I’exercice financier, car durant cette période, I’acti-
vité comptable est particulierement intense et ’acces aux outils de travail est
absolument nécessaire. Dans un commerce de détail, on doit tenter de faire
coincider 'implantation d’un nouveau systeme de suivi des stocks avec la prise
de I'inventaire du magasin. Dans le cas d’un college ou d’une université, on
doit tenter d’effectuer les modifications majeures aux ressources informatiques
ou matérielles durant la période creuse, soit entre les sessions.
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L'estimation des coiits et de la durée

En gestion de projet, on doit estimer deux paramétres importants avant de
dresser le plan du projet: les cofts et la durée. I’estimation des cofits et de la
durée est essentielle pour tous les intervenants, le promoteur, le mandataire et
toutes les autres parties. Fournir une estimation précise n’est pas chose facile.
Chacun des projets étant une activité unique, il est difficile de faire des pré-
dictions a leur propos.

Au cours des ans, les chefs de projet ont congu différentes techniques afin
de parvenir a des estimations réalistes. Toutefois, les exemples de projets dont
les cotits ou les délais ont été dépassés se multiplient.
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Des estimations justes

Pourquoi est-il si difficile de faire des estimations justes ?
Une partie de la réponse est que de multiples facteurs
incontrolables sont inhérents a tout projet. Par exemple,
les conditions météorologiques peuvent retarder la réali-
sation d'un ouvrage comme un pont ou une maison. Aussi,
un conflit de travail peut survenir lors de la réalisation
d’un projet. Une gréve ou un lock-out peut en retarder la
réalisation de facon importante et en faire augmenter les
colts. Le fait qu'un employé tombe malade constitue un
autre facteur incontrdlable qui peut contribuer au retard
dans la réalisation d'une ou de plusieurs taches.

Une autre partie de la réponse se trouve dans la
nature méme de certains projets. Par exemple, un
projet de nature technologique comporte forcément
plus de risques qu’un projet que U'on pourrait qualifier
de «brique et mortier ». Dans les projets ou la techno-
logie prend beaucoup de place, il est souvent difficile

d’avoir acces a des données historiques sur les temps
de réalisation de certaines taches et sur les colits quiy
sont associés. D'ailleurs, en développement informa-
tique, il n'est pas rare d'éprouver des problémes pour
lesquels aucune solution connue n’existe! De telles
situations ameénent souvent d'importants retards
de réalisation.

Trés souvent, les projets évoluent pendant leur réa-
lisation, ce qui modifie les plans originaux et ameéne
des colts et des retards. Durant lexécution, on se rend
compte qu’'il serait intéressant d'ajouter une fonction
particuliére a laquelle on n’avait pas pensé au moment de
la définition. Ces changements apportés a la planification
initiale sont souvent coliteux en temps et en argent, mais
on décide de les réaliser quand méme puisqu’il s'agit
d’éléments souhaitables qu’il serait difficile d'intégrer
plus tard, une fois le projet terminé.

La durée totale du projet influence aussi les estimations. Il est relativement

facile d’évaluer le temps que prend une tidche que ’on doit effectuer le lende-
main. Toutefois, sil’on doit évaluer la durée d’une tache qui sera
effectuée quatre mois plus tard et dont la réalisation dépend de
celle de plusieurs autres taches préalables, le travail d’évalua-
tion se complique. Ainsi, plus les tiches sont complexes et lon-
gues, plus il devient difficile d’en évaluer exactement la durée.
Faites vous-méme le test: dans combien de temps devriez-vous
avoir terminé la lecture de ce chapitre? Et combien d’heures
de lecture vous faudra-t-il pour faire la lecture de ce manuel en
entier ? Vous pouvez sans doute fournir une estimation rapide et
assez juste a la premicre question. Toutefois, pour répondre a la
seconde, vous devez faire des calculs plus complexes et la marge
d’erreur est bien plus grande.
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Les approches d’évaluation

1l existe deux principales approches pour évaluer la durée et le colit d’un pro-
jet. La premicére est ’approche descendante ou zop down (du haut vers le bas).
Cette approche demande qu’on estime globalement la durée et le cotit du pro-
jet dans son ensemble, puis qu’on tente de répartir les montants et le temps
disponibles entre les tiches du projet. La seconde est ’approche ascendante,
ou bottom up (du bas vers le haut). Si 'on adopte cette approche, on estime
d’abord individuellement la durée et le cott de chacune des tiches, puis on
calcule la durée totale et le cott global du projet.

Les mouvements ascendant et descendant sont des analogies avec le mou-
vement que I’on effectue mentalement dans ’organigramme des tiches d’un
projet pour effectuer un calcul. La figure 2.3 illustre I'utilisation de ’approche
ascendante pour évaluer la durée d’un projet de déménagement. Le chef de
projet estime individuellement la durée de chacune des tiches, puis «remonte» la
structure pour déterminer la durée totale du projet.

Un exemple de calcul de la durée au moyen de Uapproche ascendante

Déménagement dans un nouvel appartement
Durée totale : 17 jours

I

Total Total Total
9 jours 2 jours b jours
-‘-E Préparation Déménagement Installation
@
E Faire les boites Déménagement Défaire les boites
E 5 jours 1jour 2 jours
=
= Faire les Menus achats Installer les
changements 1jour décorations
d'adresse 1 jour
2 jours
Peinturer
Réserver amis, 3 jours
camion et
équipement
2jours

I’approche ascendante est une méthode trés détaillée qui procure généra-
lement des résultats plus précis que ’approche descendante. Cette seconde
approche sert plutdt a faire des estimations approximatives afin de se donner
une idée générale de I’envergure du projet. A I’étape de la définition du
projet, on favorise généralement ’approche descendante. Ce choix
repose sur trois facteurs. D’abord, puisque le projet en est toujours a4 une
étape embryonnaire, il est inutile de s’attarder a en établir le plan et la
liste détaillée de toutes les tiches a accomplir. Ce travail ne ferait qu’alourdir
le projet a une étape ou ’on se demande toujours s’il est intéressant et valable



pour le promoteur. Ensuite, adopter ’approche ascendante est beaucoup plus
cotiteux qu’adopter ’approche descendante. A cette étape du projet, il n’est
pas encore justifié, pour le promoteur, d’engager des sommes importantes.
Finalement, il n’est pas rare que le promoteur ne détienne pas ’expertise
nécessaire pour utiliser ’approche ascendante, laquelle exige une analyse

La définition du projet m

tres détaillée.
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La construction d’un nouvel hotel de ville

Les projets d’envergure sont habituellement estimés a
laide de lapproche descendante. Ces estimations sont
souvent réalisées par des gestionnaires de haut niveau
qui détiennent peu de connaissances relatives aux taches
qu’il est nécessaire de réaliser pour un tel projet. Les
projets gouvernementaux, souvent annoncés en confé-
rence de presse par des ministres ou des maires, en sont
de bons exemples. Récemment, un maire a annoncé la

d'une conférence de presse, que cet immeuble sera prét
dans deux ans et que son colt total sera de 18 M$. Il a
certainement demandé a ses conseillers de lui fournir des
estimations, mais celles-ci ne sont pas nécessairement
fiables, car il n'est pas rare qu'elles soient faites par un
promoteur immobilier durant un lunch d’affaires! Ce sont
souvent des estimations de ce genre, peu crédibles, qui
constituent néanmoins le point de départ de la définition

construction d'un nouvel hotel de ville et a précisé, lors  d’un projet.

Ainsi, il est préférable de choisir 'approche ascendante uniquement aux
stades ultérieurs du cycle de vie du projet. Comme ce chapitre porte sur la
phase de définition, nous ne présentons ici que les méthodes d’estimation qui
utilisent ’approche descendante. Nous verrons ensuite que, généralement,
dans le cas d’un projet de grande envergure, on utilise I’approche ascendante a
I’étape de I’analyse de faisabilité (voir le chapitre 3) ; dans le cas d’un projet de
plus petite envergure, on utilise cette approche lors de la phase de planification
(voir le chapitre 4).

L'estimation au moyen des méthodes descendantes

Selon les méthodes descendantes, on se fonde sur ’expérience de projets anté-
rieurs et sur les connaissances d’experts afin d’estimer la durée et les cofts
d’un nouveau projet. Les chefs de projet admettent généralement les trois
méthodes suivantes.

La méthode des ratios

Selon la méthode des ratios, le chef de projet se sert d’un ratio connu pour estimer
globalement le cott et la durée d’un projet. Par exemple, si 'on sait que ’aména-
gement d’un commerce cotite en moyenne 250$ le métre carré, on peut estimer
le cotit total d’un aménagement de 75 métres carrés a4 18 750$ (250$ x 75 m?).
I expérience peut aussi servir a calculer le nombre de jours requis pour 'aména-
gement: selon le nombre de métres carrés du commerce de cet exemple, on peut
supposer que ’'aménagement prendrait environ 12 jours.

Quand on estime le cott de production d’un nouvel article, on utilise
également la méthode des ratios: on évalue le cout variable de production
d’une unité, on le multiplie par le nombre d’unités a produire, puis on ajoute
les frais fixes de production.
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On calcule aussi le cotit de développement d’un nouveau logiciel a I’aide de
la méthode des ratios. On utilise un colt moyen par fonction: un logiciel qui
dispose de 20 fonctions devrait cotter deux fois plus cher a produire qu'un
logiciel qui dispose de 10 fonctions.

La méthode proportionnelle

Selon la méthode proportionnelle, on estime le cott et la durée d’un pro-
jet en comparant celui-ci 4 un projet semblable qui a déja été réalisé. Ainsi,
il suffit de calculer un rapport de proportions entre le projet déja réalisé et
le nouveau projet. Pour faire ce calcul, le chef de projet doit estimer I’enver-
gure des deux projets et calculer ainsi les cofits et la durée du nouveau projet.
Comme le montre la figure 2.4, le colt et la durée d’un projet d’aménagement
d’un espace dans un centre commercial sont proportionnels a la superficie
de l’espace aménagé. Par exemple, Aldo, commerce de détail spécialisé dans
la chaussure, désire aménager un nouveau magasin a la Place du Royaume
a Saguenay. Pour estimer le cott et la durée du projet, ’entreprise choisit
d’utiliser le projet d’aménagement de sa boutique aux Galeries de la Capitale, a
Québec, en guise de référence. Le local de Québec mesure 7 métres de largeur
sur 15 métres de profondeur, excluant ’arriére-boutique. I’année derniére,
le colt de son aménagement s’est élevé a 112000$ et le projet s’est déroulé
sur une période de sept semaines. Pour sa part, le local de Saguenay mesure
5 metres sur 12 métres. Comme le type d’aménagement est trés semblable
d’une boutique Aldo al’autre, il est possible d’utiliser un rapport de proportion
pour calculer le cott et la durée du projet. Pour cela, il suffit d’appliquer la régle
de trois: 112000 $ pour un projet de 105 métres carrés (7 m X 15 m) corres-
pondent 4 64000 $ (60 m? x 112000 $ = 105 m?) pour un projet de 60 métres
carrés (5 m x 12 m). La méme logique s’applique a la durée: puisque le projet
de Québec a duré 7 semaines, celui de Saguenay devrait durer 4 semaines
(60 m? x 7 semaines = 105 m?). Toutefois, une mise en garde s’impose:
deux projets, méme s’ils sont de méme nature, ne sont pas nécessairement

Un exemple de la méthode proportionnelle

Québec Saguenay

im — b ——

Codt: 112000 %
Durée : 7 semaines

Codt: 640009
Durée: 4 semaines

>



équivalents. On doit faire attention de choisir des projets dont les extrants sont
semblables pour que les comparaisons faites soient valables, ce qui semble étre
le cas ici. En effet, les aménagements de deux boutiques Aldo situées dans
deux centres commerciaux différents constituent des projets comparables.

L'estimation a trois points

La méthode d’estimation a trois points est généralement utilisée lorsque peu
d’information sur des projets antéricurs est disponible. L.a méthode des ratios
et la méthode proportionnelle utilisent toutes deux des données de projets
antérieurs de méme nature pour déduire les colts et la durée d’un nouveau
projet. Dans les cas ou I'information sur des projets antérieurs n’est pas dis-
ponible ou si aucun projet antérieur n’est comparable au nouveau, le chef de
projet n’a pas acces a des données existantes pour effectuer ses prévisions. La
solution est alors de consulter des experts afin d’estimer les cotits et la durée.
On demande a un groupe, généralement composé de deux ou trois experts,
d’évaluer la durée a trois points: la durée selon une estimation optimiste, la
durée selon une estimation réaliste et la durée selon une estimation pessimiste.
En fonction de la durée, il est ensuite possible d’effectuer le méme exercice
avec les cotits du projet. Le chef de projet doit faire la moyenne des estima-
tions réalistes pour calculer la durée attendue du projet; la durée la plus courte
parmi celles que lui ont soumises les experts lui sert d’estimation optimiste et
la durée maximale lui sert d’estimation pessimiste.

La figure 2.5 présente un exemple de feuille de compilation des estimations
de durée effectuées par des experts selon la méthode a trois points. Pour
parvenir au résultat de 180 jours, il faut procéder de fagon systématique.

Des estimations de durée effectuées selon la méthode a trois points

Nom du projet : Développement d'un site de commerce électronique
Date de L'estimation : 15 janvier

La définition du projet m

Compilation

Evaluateur 1 Evaluateur 2 Evaluateur 3 min. moy. max.
Description de la tiche @ @ ® @ @ ® @ ® ® @ @ @
1 Choix de la stratégie marketing 27 30 3 26 kil 37 2% 30 35 2% 30 7
2 Environnement réseau 5 5 b 3 4 5 4 5 b 3 5 b
3 Infrastructure informatique 5 5 b 3 4 5 4 5 b 3 5 b
4 Intergiciel 5 5 b 3 4 5 3 4 5 3 4 b
5 Applications de gestion 5 5 b 3 & 5 3 4 5 3 4 b
6 Stratégie de sécurité 14 15 17 14 16 19 13 16 18 13 16 19
7 Stratégie de crise 9 10 n 9 " 13 8 10 12 8 10 13
8 Paiement électronique 16 18 0 17 20 2 16 20 23 16 19 4
9 Commande réception du matériel 14 15 17 9 10 12 12 15 17 9 13 17
10 Implantation serveur Web 9 10 " 7 8 10 8 10 12 7 9 12
11 Implantation serveur SGBD 9 10 1 7 8 10 10 12 14 7 10 14
12 Conception BD 36 40 44 38 45 54 3 38 4 4 54
13 Conception site Web 14 15 17 10 12 14 " 14 16 10 14 17
Somme 136 180 231

Estimation réaliste 180 jours
Intervalle maximum 51 jours 28%

Intervalle minimum

-44 jours

-24%



CHAPITRE 2

. Pour chaque tiche, on doit faire la moyenne des estimations réalistes

(colonne du centre ®) des trois experts. Ainsi, pour la tAiche 1 (Choix de la
stratégie marketing), le calcul est le suivant: (30 jours + 31 jours +
30 jours) + 3 = 30 jours. Pour la tiche 2 (Environnement réseau), le calcul
est le suivant: (5 jours + 4 jours + 5 jours) = 3 = 5 jours. Et ainsi de suite
pour chacune des 13 taches du projet.

. Ensuite, on doit faire la somme des durées réalistes qui ont été cal-

culées. Ainsi, le calcul est le suivant: 30 jours + 5 jours + 5 jours +
4jours + ... + 14 jours = 180 jours.

Les calculs du maximum et du minimum permettent d’établir 'intervalle de

confiance de la prévision de 180 jours. Plus I’écart entre le maximum et le mini-
mum est faible, plus la prévision est fiable. Pour calculer I'intervalle minimal (la
durée la plus courte possible pour le projet), il faut procéder de la fagcon suivante:

1.

Pour chaque tiche, on doit déterminer I’estimation optimiste minimale
(colonne de gauche ©) des trois experts. Ainsi, pour la tdche 1 (Choix
de la stratégie marketing), le calcul est le suivant: MINIMUM (27 jours;
26 jours; 24 jours) = 24 jours. Pour la tiche 2 (Environnement réseau),
le calcul est le suivant: MINIMUM (5 jours; 3 jours; 4 jours) = 3 jours.
Et ainsi de suite pour chacune des 13 taches du projet.

. Ensuite, on doit faire la somme des durées optimistes qui ont été calculées.

Ainsi, le calcul est le suivant: 24 jours + 3 jours + 3 jours + 3 jours + ... +
10 jours = 136 jours.

. Finalement, on doit calculer I'intervalle entre la durée réaliste et la durée

optimiste. Le calcul est le suivant: 180 jours — 136 jours = 44 jours. En
pourcentage, il s’agit d’un écart de 24 %: 44 jours +~ 180 jours = 24 %.

Pour calculer I'intervalle maximum (la durée la plus longue possible pour le

projet), il faut procéder de la fagcon suivante:

1.

Pour chaque tache, on doit déterminer I’estimation pessimiste maximale
(colonne de droite @) des trois experts. Ainsi, pour la tiche 1 (Choix de
la stratégie marketing), le calcul est le suivant: MAXIMUM (33 jours;
37 jours; 35 jours) = 37 jours. Pour la tiche 2 (Environnement réseau), le
calcul est le suivant: MAXIMUM (6 jours; 5 jours; 6 jours) = 6 jours. Et
ainsi de suite pour chacune des 13 tidches du projet.

. Ensuite, on doit faire la somme des durées pessimistes calculées. Ainsi, le

calcul estle suivant: 37 jours + 6 jours + 6 jours + 6 jours + ... + 17 jours =
231 jours.

. Finalement, on doit calculer I'intervalle entre la durée réaliste et la durée

pessimiste. Le calcul est le suivant: 231 jours — 180 jours = 51 jours. En
pourcentage, il s’agit d’un écart de 28%: 51 jours = 180 jours = 28 %.

Dans la majorité des cas, il est plus facile, pour les experts, de morceler le projet

en quelques tiches en fonction des livrables attendus. A titre de rappel, un livrable
est un résultat attendu qui est matérialisé par un produit ou une activité. Méme
pour un expert, il est particulierement difficile d’évaluer globalement le cott
d’un projet qui n’a pas d’équivalent antérieur comparable. La stratégie a adopter
consiste alors a s’entendre préalablement sur les grandes tiches a accomplir (dans
I’exemple de la figure 2.5, a la page précédente. On en trouve 13), puis a réaliser



Pestimation de leur durée et de leur cott. A cette étape, il est important de ne pas
morceler le projet en une multitude de tiches: cela équivaudrait a recourir a une
approche ascendante (estimer la durée et le colit d’un projet a partir de la somme
des durées et des cotits de chacune des tiches), alors que nous avons déterminé
qu’il est trop tdt pour recourir a une méthode aussi détaillée. A titre de référence,
un projet devrait comporter un maximum de 20 tiches a cette étape-ci.

Les critéres de performance

Lors de la définition du projet, il est essentiel, pour le promoteur, de définir ses
attentes en ce qui concerne le fonctionnement de ’extrant du projet. e man-
dataire peut mieux saisir son mandat si le promoteur définit des indicateurs de
qualité mesurables, par exemple:

¢ le nombre acceptable de défauts;
¢ le taux d’échec;

¢ la disponibilité;

¢ lafiabilité;

¢ laréussite de certains tests.

Pour une machine de production, on peut utiliser le nombre de rebuts ou
de défauts en tant qu’indicateur de performance de I’équipement. Dans
le domaine informatique, on évalue souvent la qualité d’un équipement en
fonction de sa disponibilité. Par exemple, on s’attend d’un serveur qu’il
soit fonctionnel 99,5 % du temps. Une analyse portant sur une semaine
(168 heures) ne devrait pas déceler plus de 50 minutes de temps d’arrét du
serveur. Sil’analyse montrait que le temps d’arrét est plus long, la performance
du serveur n’atteindrait pas le critére souhaité.

Etablir des critéres de qualité ou des mesures de performance est essentiel
lorsqu’on en est a I’étape de la définition du projet. Cet exercice permet de cla-
rifier le mandat, mais aussi de procéder, plus tard, a une évaluation a posteriori
du projet. Cette évaluation, dont il est question au chapitre 6, sert principale-
ment a vérifier si la réalisation de I’extrant du projet par le mandataire a été
efficace; de plus, elle facilite ’acceptation de I’extrant par le promoteur. Des
critéres de performance mal définis entrainent inévitablement de la confusion
a I’étape de la cloture du projet, parfois méme en cours de réalisation.

Dans des projets de petite envergure, il peut étre difficile d’établir clairement
la différence entre les critéres de performance et les objectifs mesurables du
projet. Afin de faciliter cette distinction, il faut garder en téte que I’atteinte
de ’ensemble des objectifs devrait permettre la réussite du projet dans son
ensemble: on vérifie cette atteinte une seule fois, lorsque le projet est terminé
et que ’extrant est livré au promoteur. A 'opposé, les critéres de performance
sont des cibles a atteindre pour une seule partie du projet. Les critéres de
performance permettent de qualifier chacun des livrables intermédiaires du
projet et les mesures de performance qui en découlent concernent uniquement
la performance de chacun d’entre eux 4 un moment précis (nombre acceptable
de défauts par jour, taux d’échec par semaine, disponibilité quotidienne et
nombre de visiteurs uniques par mois).

La définition du projet m
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Google Analytics

Onutilise l'expression «mesure de performance» lorsqu’on
cherche a chiffrer Uappréciation de la performance
d'une entité ou d'une partie de celle-ci* (par exemple,
un site Web transactionnel ou une section de celui-ci).
Cette mesure permet de faire le suivi et d"évaluer l'at-
teinte des objectifs fixés ou 'application de la straté-
gie établie. Dans la pratique, l'anglicisme « métrique »
(pour metrics) est parfois utilisé pour désigner les
mesures de performance. Pour des sites Internet, on
parle plus particulierement de «mesure Web», de
«mesure de performance Web » ou de « Web metrics»
pour désigner lindicateur qui permet de mesurer la
performance d'un systeme commercial. Les mesures
Web sont, par exemple, le nombre de pages vues, le
nombre de visiteurs uniques et la vitesse d'affi-
chage des pages du site. Il existe de nombreux outils
pour mesurer la performance d'un site Web. L'un des
plus utilisés est gratuit; il s'agit de Google Analytics
(www.google.com/analytics). Google Analytics est en
fait un script que l'on installe directement sur un site
Web et qui permet a son propriétaire de recevoir des
données d'achalandage a partir du logiciel d'analyse de
Google. Ainsi, si vous disposez d’un site Web (ou que
vous avez pour projet d’en construire un), il est fort utile
d’installer le script de Google Analytics sur les pages
de votre site. Ce logiciel vous fournira ensuite une foule
de mesures de performance relatives a votre site Web,

comme le nombre de pages vues, le nombre de visi-
teurs uniques et la facon dont ils ont accédé a votre
site. Cette information permet ensuite d’améliorer les
sections du site les moins populaires et, éventuelle-
ment, d'obtenir un taux de conversion (pourcentage de
visiteurs qui deviennent clients, soit en achetant, soit
en s'abonnant a un bulletin électronique, par exemple)
plus élevé.

Ainsi, dans le projet de construction ou d’améliora-
tion d'un site Web, ces critéres de performance seront
utilisés pour juger du degré de réussite du projet. Le
promoteur du projet, qui est le propriétaire du site Web,
donne normalement le contrat d’amélioration de son
site Web au mandataire, firme spécialisée en dévelop-
pement Web. Les critéres de performance visés sont
établis lors de la définition du projet. Il peut y avoir, par
exemple, le nombre de visites sur la page d'accueil, la
provenance des visiteurs, le nombre de partages sur
les réseaux sociaux, le temps passé sur le site et bien
d’autres criteres encore. Cela permet au mandataire de
connaitre les cibles a atteindre et au promoteur d’'éva-
luer avec précision le travail du mandataire une fois le
nouveau site Web mis en ligne.

* Le grand dictionnaire terminologique, Office québécois de la
langue francaise, «Mesure de la performance», [en lignel,
www.granddictionnaire.com (juillet 2015).

Les risques

Tout projet comporte des risques. Comme nous ’avons mentionné plus tot,
les projets technologiques sont généralement plus risqués que les projets de
type «brique et mortier». La diversité des projets technologiques et I’évolution
rapide de ce domaine expliquent cette différence. Néanmoins, a I’étape de la
définition du projet, le promoteur doit déterminer un nombre limité de risques
pour lesquels il considére qu’il a des raisons de s’inquiéter.

Ces risques peuvent étre de nature financiére, comme le risque que les
revenus soient moins élevés que prévu ou que les dépenses soient plus élevées.
Ils sont parfois relatifs a la durée, par exemple le risque que des délais sup-
plémentaires surviennent. Ils peuvent aussi étre liés a la qualité de I’extrant,
comme le risque que le degré de qualité recherché ne soit pas atteint ou que
les criteres de performance ne soient pas respectés. Les risques liés au degré
de qualité sont parfois difficiles a définir, comme dans le cas des risques inhé-
rents au contexte environnemental du projet: la disponibilité de certaines res-
sources, ’approbation d’instances politiques, etc. Peu importe la nature du
projet, le promoteur doit déterminer deux ou trois risques importants deés
I’étape de sa définition.



Moins le projet est avancé, plus le nombre et 'importance des risques sont
élevés. La figure 2.6 souligne le haut degré de risque associé a un projet lors
de sa phase de définition, particuliérement au moment de la détermination
des risques. Lors de la définition du projet, beaucoup d’éléments ne sont pas
encore précisément définis. Lorsqu’ils le seront, le nombre de risques devrait
diminuer, puisqu’on aura alors une meilleure connaissance du projet, de son
cotit et de son financement, de sa durée et des moyens techniques qui permet-
tront de le réaliser. D’ailleurs, I’éventail de risques est plus grand lorsque le
projet est de nature technologique, ces projets faisant habituellement appel a
une expertise et a des outils techniques plus avancés, plus rares et souvent plus
coliteux a acquérir.

La détermination des risques

Nombreet 4 Détermination Collecte Contrdle
importance des risques d'information des risques

des risques
potentiels

»
»

Définition Planification Exécution Clature
Durée du projet

Nous avons montré, dans le chapitre 1, que les risques décroissent au fur
et 4 mesure que les intervenants maitrisent le projet. La collecte d’informa-
tion relative aux risques, réalisée lors de I’analyse de faisabilité (dont il est
question au chapitre 3), permet de mieux comprendre les risques existants et de
proposer des moyens de les réduire. Cette activité est particuliérement impor-
tante pour la définition du projet, puisqu’elle permet au promoteur d’évaluer
avec justesse le degré global de risque du projet qu’il compte entreprendre.

Déterminer les risques ne signifie pas dresser un inventaire de tous ceux qui
pourraient affecter le projet. A ’étape de la définition, le chef de projet doit
se concentrer sur les risques les plus importants : ceux qui peuvent compromettre
le projet dans son ensemble et dontla probabilité de réalisation est assez importante
pour qu’il doive en tenir compte. Il est inutile de déterminer les risques non
contrOlables (comme la température) et d’en tenir compte, a moins qu’ils ne
fassent réellement partie de la planification du projet. Par exemple, pour I’or-
ganisation d’un événement en plein air, il est sage de se donner une marge de
manceuvre relative aux intempéries qui pourraient ralentir le rythme de I’ins-
tallation. Toutefois, il serait superflu de prendre en considération une marge
de sécurité en cas de tremblement de terre! LLa probabilité de réalisation de ce
risque est trop faible pour qu’il soit important d’en tenir compte.

La définition du projet
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LE LIVRABLE FINAL

Le livrable final de définition du projet

A la fin de la phase de définition, le chef de projet remet un rapport, qui doit étre approuvé par la direction du pro-
moteur et qui résume les décisions prises. Plusieurs chefs de projet travaillent avec des gabarits, dont un exemple
est présenté ici. Selon le projet, le rapport peut contenir de nombreuses autres informations, mais il devrait contenir
minimalement les éléments suivants.

1. Le besoin, le projet et les parties prenantes 2.3 Déterminer les activités a réaliser (a3 cette

1.1 Présenter le promoteur (qui?). étape, on détermine un maximum de 20 taches).

2.4 Déterminer les intrants nécessaires (res-

1.2 Fournir une description du besoin constaté par ; >
sources humaines et matérielles).

le promoteur (pourquoi?).
1.3 Décrire briévement le projet et son but (quoi? 3. Les contraintes de réalisation

comment?). Lorsque plusieurs projets sont 3.1 Déterminer les contraintes de colts a laide
considérés pour répondre au besoin, expli- d’'une approche descendante (combien ?).
quer les raisons qui motivent le choix du . . . <
projet. 3.2 Déterminer les contraintes de temps a l'aide

d’une approche descendante (quand ?).
1.4 Présenter les autres intervenants: utilisa-

teurs ou clientéle cible, mandataire potentiel. 3.3 Déterminer les contraintes de qualité (critéres

de performance, normes a respecter, etc.).

2. Les parametres fondamentaux .
4. Lesrisques

2.1 Déterminer les objectifs du projet (les objec- 4.1 ldentifier les principaux risques liés a l'exécution

tifs doivent étre SMART). A o i
o ' ) ) du projet (il ne s'agit pas de dresser la liste de
2.2 Decrlre, l_e_xtrant du projet et les livrables tous les risques possibles, mais plutot de ceux
intermédiaires. pour lesquels on a une raison de s'inquiéter).

Dans ce chapitre, vous avez découvert qu’un projet commence d’abord par la
détermination d’un besoin par le promoteur. Des propositions de projet sont
formulées pour répondre a ce besoin. Lorsque plusieurs projets sont soumis,
la phase de définition permet de déterminer le projet qui répond le mieux au
besoin déterminé. LLa phase de définition est la premiére du cycle de vie du
projet; elle comporte cing étapes:
1. Définir les objectifs a atteindre. Le but du projet est de répondre au
besoin déterminé par le promoteur, tandis que les objectifs constituent les
étapes qui permettent d’atteindre ce but.

2. Etablir le budget a respecter. Le budget disponible pour le projet consti-
tue une contrainte importante puisqu’il en détermine I’envergure.

3. Etablir les délais de réalisation du projet. Le promoteur choisit la date
a laquelle ’extrant doit étre livré. La planification du projet doit respecter
cette contrainte. L’estimation des cotts et de la durée est un exercice
difficile. Pour y parvenir, deux approches existent: ’approche ascendante
et Papproche descendante. Cette seconde approche est surtout utilisée




lors de la phase de définition du projet. Trois méthodes d’estimation des
durées et des cotits au moyen de 'approche descendante ont été présen-
tées : la méthode des ratios, la méthode proportionnelle et ’estimation a
trois points.

. Définir les criteres de performance de I’extrant. Il est important que
le promoteur définisse ses attentes vis-a-vis de I’extrant du projet, ce qui
permet ensuite au mandataire de remplir sa tiche plus facilement.

. Déterminer les risques du projet. LLe promoteur doit déterminer un
nombre limité de risques. Ceux-ci peuvent étre financiers ou concerner la

durée ou la qualité de I’extrant.

La définition du projet m

AP PATEITSIUANLR La définition d’un projet chez ABY inc.

A la suite de votre rencontre avec Daniel Désilets, il vous
faut maintenant rédiger la définition du projet qui vous
a été confié. Vous avez noté les étapes a suivre et
vous sentez que le défi vous intéresse. Vous devez
rassembler quelques renseignements sur la SCHL
afin d'élaborer un document qui présente de facon
étoffée la définition du projet. Lencadré Le livrable
final présente la liste des éléments que vous devez
inclure dans ce document.

QUESTIONS DE REVISION

Prenez quelques minutes pour rédigerundocumentd’un
maximum de trois pages. Assurez-vous qu’il comporte toute
linformation mentionnée dans la liste. Pour vous y aider,
visitez le site Web de la SCHL. Vous y trouverez une foule
de renseignements sur la mission de lorganisme et son
fonctionnement. Pour trouver de linformation relative a
limplantation d'un systeme informatique, renseignez-vous
aupres d’entreprises spécialisées dans ce domaine. On
trouve de nombreuxsites de telles entreprises dans Internet.

1. Qui est responsable de la définition du projet?

Dans votre journal local ou sur un site Web d’actualité, trouvez un article
qui traite d’un projet important dans votre région. Quel besoin a donné
naissance a ce projet?

Quelle technique faut-il privilégier pour choisir le projet qui répond le
mieux 4 un besoin ?

Pourquoi les objectifs d’un projet doivent-ils étre mesurables ?

Parmi les intervenants du projet, a qui revient la tiche d’établir le budget
alloué?

A Pétape de la définition du projet, on préfére employer I’approche
descendante pour estimer le cout et la durée d’un projet. Pourquoi préfere-
t-on cette approche a ’approche ascendante?

Donnez un exemple pour expliquer le fonctionnement de la méthode des
ratios, de la méthode proportionnelle et de la méthode a trois points pour
effectuer ’estimation du cott et de la durée d’un projet.
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8. Vous avez pour projet de mener une collecte de fonds pour une organisation

sportive de votre région. Les responsables de ’organisation vous proposent
d’inviter les jeunes athlétes de 'organisation a vendre du chocolat de porte
en porte. Pour atteindre les objectifs de la collecte de fonds, chaque jeune
devra vendre approximativement 100 $ de chocolat. Déterminez le but et
les objectifs du projet, ainsi que trois risques associés a ce projet.

Au moment de soumissionner pour la construction de voitures pour le
métro de Rio, la compagnie Bombardier désire réaliser une estimation
de ses colts de production. L’historique des projets similaires réalisés
par Pentreprise permet de conclure que la production d’une rame de
10 voitures colite en moyenne 7,5 M$CAD et exige deux mois de travail.
Un projet de cette envergure demande toutefois une phase préalable de
recherche et de développement de 18 mois avant d’entamer la production et
engendre des cofits fixes de 20 M$CAD. La ville de Rio souhaite s’équiper
de 250 nouvelles voitures. A I’aide d’une approche descendante, évaluez la

durée et le cotlit du projet pour Bombardier.

=

Une entreprise étudiante hors du commun!

Lentreprise d’'entrainement pédagogique «Adminis-
tration étudiante» est une initiative détudiants et de
professeurs visant a appliquer la théorie en gestion a la
pratique. De plus, cette entreprise permet aux étudiants
de développer des compétences en administration, en
gestion, en comptabilité, en marketing, en finance et en
ressources humaines.

L'offre de service couvre plusieurs aspects: le service
de comptabilité, la tenue de livres, la réalisation d’études de
marché, la planification de la mise en marché et la ges-
tion de projets. Rien n'arréte cette entreprise d’entraine-
ment en pleine expansion. De plus, lorsqu’un client a une
demande particuliére, U'équipe en place lévalue et déter-
mine s'il est opportun qu’Administration étudiante réalise
le projet.

Elle est composée de 10 étudiants, dont quatre font
partie du conseil d’administration (CAJ. Il y a deux pro-
fesseurs, également membres du CA, qui supervisent,
encadrent et approuvent le travail réalisé. Un représen-
tant de ladministration du College participe aussi active-
ment au CA.

Administration étudiante est en fonction depuis main-
tenant cing ans et réalise environ 20 dossiers pour des
clients durant 'année scolaire. Les revenus récoltés sont
réinvestis dans des projets étudiants a nature acadé-
mique. Par exemple, les étudiants réalisent des visites
industrielles un peu partout au Québec. Ils participent
aussi, annuellement, a une foire d’entrainement pédago-
gique. Les trois premiéres années ont été difficiles sur

le plan des profits; le soutien de l'établissement a été
nécessaire afin de permettre a U'entreprise de subsister,
etune entente avait été prise avec le College pourfinancer
linitiative. Les deux dernieres années ont cependant été
lucratives, et Administration étudiante a été en mesure
de soutenir quatre projets étudiants. Par contre, l'entre-
prise doit maintenant rembourser laide accordée par le
College avant de réaliser d’autres projets étudiants. La
dette accumulée est de 5 000$, et le College désire étre
informé du processus de remboursement de cette dette.

Le modéle d’affaires fonctionne trés bien, mais le
remboursement peut prendre plusieurs années. Il faut
aussi tenir compte du fait que les étudiants s'impliquent,
en moyenne, deux années avant d’intégrer le marché du
travail ou de poursuivre leurs études a un niveau supé-
rieur. Ce contexte implique qu’il doit y avoir un trans-
fert de connaissances avec les autres étudiants afin de
s'assurer d’'une qualité constante. Si deux professeurs
supervisent le travail, ce ne sont pas eux qui le réalisent
pour autant. Il faut donc s'assurer que le suivi et le trans-
fert soient faits.

Le conseil d'administration a donc planifié une ren-
contre pour discuter des différentes solutions qui per-
mettront au projet de Uentreprise d’entrainement de se
sortir de cette situation financiére et de s’assurer une
pérennité.

Discussions du conseil d’administration
Le conseil d'administration préfere ne pas modifier U'offre
de service et l'approche actuelle, car elles répondent a



un besoin aupres de la clientele d’affaires. Les tarifs sont
cependant tres bas, étant donné qu’il s'agit d'un service
réalisé dans un contexte académique. Il est peut-étre
envisageable d’augmenter les tarifs, mais l'opinion des
membres du conseil d’'administration est divisée.

Maintenant que lentreprise est rentable, la simple
poursuite des activités serait une avenue possible afin
de rembourser le College. Cependant, au rythme actuel,
cela impliquerait de couper le financement de projets
étudiants pendant trois ans pour se consacrer entiére-
ment au remboursement. Le conseil d’administration
envisage plutot de réaliser une activité de financement
qui permettra de s'acquitter de sa dette vis-a-vis du
College, mais aussi d'assurer les fonds nécessaires au
bon roulement de l'organisme et a la poursuite d’activités
de financement de projets étudiants.

L'équipe en place travaille bien et est trés impliquée.
La motivation étant présente et inconditionnelle, le conseil
d’administration propose de monter un projet de finance-
ment, mais en respectant certains criteres.

L'aspect financier est essentiel, car il faut prévoir un
projet qui permettra a Administration étudiante de réali-
ser des profits. L'activité doit donc avoir un colt peu élevé
et offrir de la valeur ajoutée aux gens du milieu. De plus,
considérant qu’il y a déja beaucoup d’activités de finan-
cement, il faudra étre créatif.

Le facteur de récurrence est aussi a considérer. Une
fois les bases établies pour la premiére année, il sera
important d’envisager la deuxieme édition en améliorant
les points ayant moins bien fonctionné.

La mobilisation du milieu doit également étre prise
en compte, car les étudiants sont déja trés sollicités.
Il faut aussi attirer lattention des clients potentiels en
leur démontrant ce que l'équipe est capable de réaliser.
L'activité pourrait ainsi permettre d'attirer de nouveaux
fonds pour le financement et de faire connaitre l'offre de
service de Uentreprise d’entrainement.

POUR ALLER PLUS LOIN |

La définition du projet

Lintérét est donc de concevoir une activité de finan-
cement pouvant revenir année apres année afin de
compléter le budget d'exploitation de l'entreprise d’en-
trainement. Finalement, l'événement doit étre réalisé
par toute U'équipe d’Administration étudiante.

Le conseil d’administration suggéere de réaliser un
budget et de projeter les revenus sur trois éditions afin
de proposer au Colléege un plan de remboursement
tout en conservant un montant pour le bon fonctionne-
ment de Uentreprise d'entrainement. Actuellement, les
personnes y travaillant sont des bénévoles, mais il est
possible que des salaires puissent étre envisagés si
l'entreprise dégage des surplus.

Il semble cependant qu’un certain risque soit relié a
la réalisation d’un tel projet, car si les revenus ne sont
pas au rendez-vous, l'organisme creusera davantage sa
dette. De ce fait, il faut considérer une activité qui per-
mettra d'avoir un controle sur les colts en lien avec les
revenus. Il sera donc nécessaire d’évaluer le niveau de
risque de l'activité de financement par rapport au budget
de départ et a la nature du projet.

Travail proposé
En équipes de quatre, discutez avec vos coéquipiers et pré-
parez un document répondant aux questions suivantes:

1. Quelestle besoinactuelde l'organisme Administration
étudiante ?

2. Quels sont les objectifs du projet ?

3. Que proposeriez-vous comme idées d'activité de finan-
cement pour répondre aux besoins et aux objectifs du
projet? Discutez ensemble de différentes options, puis
soumettez par écrit la ou les meilleures idées d’activi-
tés trouvées.

4. Pourquoi est-il important de définir un budget et a
quoi cela servira-t-il ?

5. Expliquez les critéres de performance de ce projet.

6. Déterminez le risque du projet de financement.

Centre hospitalier de l'Université de Montréal: www.chumontreal.qc.ca

Google Analytics: www.google.com/analytics
Imagine Dragons : www.imaginedragonsmusic.com
La Ronde (Six Flags): www.laronde.com

La Société des célébrations du 375° anniversaire de Montréal : www.375mtl.com

Le groupe Aldo: www.aldoshoes.com
Moment Factory : www.momentfactory.com

Société canadienne d’hypothéques et de logement (SCHL): www.schl.ca
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L'analyse
de faisabilite

PLAN DU CHAPITRE

Mise en situation : Lanalyse de faisabilité

chez ABY inc.

EXM |'étude de marché

E¥M Lanalyse financiere

EEM Lanalyse du financement
La gestion des risques

EXM La conclusion de lanalyse
de faisabilité

Résumé

Retour sur la mise en situation
Questions de révision

Etude de cas : Ft que ¢a chauffe!

0BJECTIFS D’APPRENTISSAGE

Dans ce chapitre, vous découvrirez :

= comment faire une analyse
de faisabilité ;

= comment geérer les risques liés
a un projet;

= comment formuler une recommandation
au terme de Lanalyse de faisabilité.



Lanalyse de faisabilité

LE CYCLE DE VIE DU PROJET
Chapitre 1
Introduction a la gestion de projet
Hi’ueauA Chapitre 5
d'effort des Exécution
ressources
Chapitre 4
Planification Chapitre 6
Chapitre 3 Cléture
Chapitre 2 Analyse de faisabilité
Définition
Durée du proj xlh
. urée du proje
« Réaliser une étude de marché G s C_hap:tre ?. i :
s Fvalier larentanllita Introduction a Uutilisation du logiciel Microsoft Project
» Analyser le financement Chapitre 8 Chapitre 9 Chapitre 10
« Evaluer les risques Planification Planification Suivi de
de la structure de U'organisation ['avancement

Livrable :

le document d"analyse
de la faisabilité

PATEATEIINITY Lanalyse de faisabilité chez ABY inc.

Apres avoir rédigé la définition du projet EMILI, vous
rencontrez votre homologue de la Société canadienne
d’hypothéques et de logement (SCHL), qui est agréable-
ment surprise de la qualité de votre travail: « Je ne pen-
sais pas que vous étiez aussiavancé dans le dossier ! Vous
avez vraiment bien compris ce que nous recherchons»,
vous dit Marie-Eve Vaillancourt, d’un air amusé. «Quelle
est la prochaine étape ?», ajoute-t-elle. Vous savez que
le projet ne peut démarrer sans qu’une analyse de fai-
sabilité soit faite auparavant. Mais comme Marie-Eve
Vaillancourt, vous vous posez des questions sur l'impor-
tance de cette analyse, étant donné qu’il est certain que
la SCHL tient a ce que le projet se réalise de toute facon.

Voyant une ombre dans vos yeux, votre nouveau men-
tor, Daniel Désilets, prend la parole pour rassurer tout le
monde et expliquer limportance de cet exercice : « Lanalyse
de faisabilité a pour objectif de déterminer si le projet est
réalisable tel qu'il est défini. On mesure la faisabilité au
moyen de plusieurs éléments: le marché, la rentabilité et
les possibilités de financement, les risques techniques
et organisationnels. L'analyse de faisabilité est une étape
essentielle de tout projet, tant pour le promoteur, qui doit
déterminer s'il s'agit d’'un bon projet pour lui, que pour le
mandataire, qui doit déterminer s'il est en mesure de livrer
Uextrant selon les attentes. Sa durée varie selon lenver-
gure du projet et le montant investi par le promoteur. Une

organisation qui décide d’investir temps et argent dans la
réalisation d'un projet désire s'assurer que celui-ci est réa-
lisable et qu’elle peut connaitre les risques a l'avance, voire
les controler, avant d’engager des sommes importantes. »
Marie-Eve Vaillancourt hoche la téte alors que Désilets
margue une pause, comme pour insister sur sa derniére
phrase. «L'analyse de faisabilité doit répondre aux attentes
du promoteur en lui fournissant un haut degré de confiance
quant a la probabilité que le projet soit réalisé dans le
respect des contraintes de colt, de temps et de qualité.
Il n’est pas rare que lon doive modifier lune ou lautre de
ces contraintes a la suite de l'analyse de faisabilité. Pour sa
part, le mandataire a tout intérét a réaliser sa propre ana-
lyse de faisabilité avant de s'engager dans un mandat. Il
doit s'assurer que celui-ci est réalisable dans le respect des
contraintes qui Llui sont soumises.»

En quittant les bureaux de la SCHL, Désilets vous
regarde avec un sourire en coin: «Alors, qu’'en penses-tu? »
Franchement, vous ne savez pas vraiment quoi répondre a
cette question... Aprés tout, il a réussi a vous convaincre de
limportance de l'analyse de faisabilité, mais vous ne savez
toujours pas comment effectuer cet exercice. Devant votre
silence interrogateur, Désilets reprend la parole: «Allez,
viens au bureau et nous allons voir ce qui nous attend
comme travail. Je te montre ce que comporte l'analyse de
faisabilité et toi, tu me dévoiles le secret de ta jeunesse!»
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Ianalyse de faisabilité se divise en quatre étapes: I’étude de marché, I’évalua-
tion de la rentabilité, Panalyse du financement et la gestion des risques. A plu-
sieurs reprises au cours de ’analyse de faisabilité, le promoteur doit se poser la
question suivante: Faut-il poursuivre le projet, le modifier ou I’abandonner ?
I’analyse de faisabilité permet de remettre en question et de vérifier chacun
des éléments du projet. Elle doit étre pergue comme le test ultime avant de
s’engager définitivement dans sa réalisation. Elle doit étre abordée avec une
grande ouverture d’esprit. Il ne faut pas perdre de vue que le promoteur veut
que le projet se réalise. Instinctivement, il s’attend que le projet soit réalisable
et rentable. I’analyse de faisabilité permet de vérifier si cette vision optimiste
du projet est valable ou non.

Les étapes de I’analyse de faisabilité se déroulent chronologiquement,
comme le montre la figure 3.1. On y découvre que ’analyse de faisabilité est
une démarche itérative qui retourne le promoteur a la définition du projet
lorsqu’un élément ne permet pas de tirer des conclusions positives explicites.
En effet, une réponse négative a une étape ramenera le projet a sa phase de
définition pour en modifier les contraintes (colt, temps et qualité). Si ces
parameétres peuvent &tre ajustés, on reprend alors ’analyse de faisabilité avec
les nouvelles données. e promoteur, responsable de ce processus, en assure le
suivi et le contréle. On remarque que 1’objectif ultime est de déterminer si
le projet est réalisable tel qu’il a été congu a la phase de définition.

L'analyse de faisabilité

r Définition du projet :
: i
' |
: v |
| Etude de marché Analyse du financement :
: Existe-t-il un marché ? Le financement est-il i
i disponible ? :
Lo non !
1 non_ 3
| ¢ ANALYSE DE FAISABILITE .
: . oui J
| Evaluation Evaluation - . :
! des revenus des coilts Gestion des risques .
: —————— Le projet est-il réalisable 1

. 1
: Evaluation sur_tes‘plans tecflmqug' ; i
i de la rentabilité organisationnel et financier ? :
: Le projet est-il rentable ? 1
I non __ !
o non oui

oui

Planification du projet

Lors de I’analyse de faisabilité, on cherche a déterminer les conditions de réali-
sation du projet et a évaluer dans quelle mesure il est viable pour I’organisation.
On a expliqué au chapitre 2 qu’un projet doit répondre a un besoin constaté



par le promoteur. Méme si le promoteur a effectivement constaté un besoin, on
doit se poser la question suivante : Ce besoin est-il réel ou la perception du pro-
moteur serait-elle non fondée ? En d’autres mots, le promoteur doit procéder a
une étude de marché.

EEI Létude de marcheé

I’étude de marché permet de déterminer s’il existe réellement une clien-
tele suffisamment importante pour que le projet soit viable. Par exemple,
pour le constructeur japonais d’automobiles Nissan, la construction d’une
nouvelle usine de production en Amérique du Nord doit s’appuyer sur des
prévisions de ventes a la hausse pour ce segment de marché. Avant d’en-
treprendre la construction d’une telle usine, Nissan doit déterminer si le
marché nord-américain peut soutenir une augmentation de Poffre et si
son réseau de distribution (les concessionnaires) peut fournir effort de

Lanalyse de faisabilité

vente nécessaire.

@%‘I@ DANS LA PRATIQUE

La crise de 'automobile

La crise de l'automobile a fait des ravages dans cette
industrie de 2008 a 2010. Accompagnée d'une récession
importante dans plusieurs pays occidentaux, elle a eudes
effets importants sur les constructeurs d’automobiles
européens et asiatiques, mais les effets les plus impor-
tants se sont fait sentir aux Etats-Unis et au Canada.

Lindustrie automobile a été affaiblie par la crise éner-
gétique, laquelle a atteint son point culminant en 2008
avec des prix a la pompe en hausse vertigineuse par
rapport aux années précédentes. Les constructeurs
américains, dont les produits vedettes étaient de grands
consommateurs de carburant, ont perdu d'importantes
parts de marché. General Motors, Ford et Chrysler
avaient jusque-la concentré leur effort de vente sur les
véhicules utilitaires sport et les camionnettes, créneaux
jusqu’alors populaires et profitables en Amérique du
Nord. Les constructeurs asiatiques et européens, déja
bien implantés dans les marchés ou le colt du carburant

est un enjeu important, ont été plus rapides a ajuster leur
offre et a élaborer des stratégies marketing créatives.

La conscientisation des populations aux effets néfastes
des émissions de gaz a effet de serre et ladoption de
politiques environnementales restrictives partout dans le
monde ont contribué a la dégringolade des parts de mar-
ché des constructeurs américains. Dans plusieurs pays,
les véhicules neufs doivent maintenant répondre a des
normes de consommation d’essence trés strictes amenant
les constructeurs automobiles a développer davantage de
systémes hybrides ou exclusivement électriques.

Partout dans le monde, les constructeursd’automobiles
ont d@ redéfinir leur stratégie et leur vision en se concen-
trant sur les marchés porteurs et prendre un nouveau vi-
rage, sous peine de disparaitre. La définition méme de
marché a di étre repensée et la consommation d’essence
est maintenant au cceur des projets de recherche et
développement de tous les constructeurs.

On n’a pas toujours a effectuer une étude de marché, car elle ne s’applique

pas a tous les types de projets. Il existe certains projets a caractére écono-
mique pour lesquels on ne peut réellement faire d’étude de marché. C’est
souvent le cas des projets informatiques destinés a un usage interne pour
une organisation.

Les idées de projet proviennent généralement de I’'une des trois sources que
présente le tableau 3.1, a la page suivante.



CHAPITRE 3

LXK  Les sources de projets

Marché ¢ Projet visant a saisir une occasion d‘affaires
e Projet de création d'un nouveau produit

 Projet visant @ maintenir ou a augmenter les parts de marché
d'un produit existant

Projet de construction d'infrastructures routieres ou d'édifices
gouvernementaux

e Projet de développement d'un site Web gouvernemental

Mandat gouvernemental ]

Stratégie de réduction de colts o Projet visant a réduire les colts de production et d'entretien

d'un équipement (par exemple, en maintenance industrielle)
 Projet visant a réduire les colts de main-d'ceuvre liés a la

réalisation d'une tache (réorganisation du travail, informatisation
ou automatisation de certaines téches)

{;j}iﬁ@ DANS LA PRATIQUE

Le systéme Omnivox

Un grand cégep de la région de Québec a récemment
décidé d'implanter le systeme Omnivox, distribué par
la compagnie Skytech (www.skytech.com) afin de per-
mettre a ses étudiants d’effectuer leur choix de cours
par Internet et de payer leurs droits de scolarité en ligne.
Avant de procéder a l'achat et a limplantation du sys-
téme, ce cégep a réalisé une analyse de faisabilité afin
de déterminer les avantages et les risques associés a
Uutilisation d’Omnivox. Cette analyse ne comportait pas

d’étude de marché. Lorsqu’'un cégep décide d'implanter
un nouveau systéme de traitement des inscriptions, il est
inutile de se demander si le nouveau systeme permet-
tra a U'établissement d’attirer une plus grande clientele.
Pour l'étudiant, le choix d'un cégep pour poursuivre ses
études dépend généralement des programmes offerts
par létablissement, de sa situation géographique et
de sa réputation, rarement de la performance de son
systeme de choix de cours!

On comprend rapidement que 1’étude de marché n’a pas sa place dans un
projet comme celui de 'implantation d’Omnivox. Pourtant, il s’agit d’un pro-
jet a caracteére économique, puisqu’il présente des avantages financiers indé-
niables. Il est question de ces avantages a la section 3.2.1.

Dans le cas des projets pour lesquels il est utile de déterminer si un mar-
ché existe, le promoteur doit réaliser une étude de marché. Cette étude peut
étre effectuée par le promoteur ou par une organisation externe, généralement
une firme de marketing spécialisée dans ce domaine. Pour notre part, nous
considérons qu’il est nettement préférable de choisir la seconde option, celle de
I’organisation externe. Méme dans les cas ou le promoteur du projet posséde
son propre service de marketing, une étude effectuée par une firme externe est
en général plus fiable. I.’étude de marché est une étape cruciale du processus
d’acceptation d’un projet. Si I’étude de marché n’est pas concluante, le pro-
jet doit étre abandonné dés cette étape ou modifié en profondeur. C’est une
erreur que de confier une étude de marché a des individus qui prennent part
au projet, qui sont touchés sur le plan émotif ou qui y ont des intéréts.



Lanalyse de faisabilité
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L'étude de marché

Une grande entreprise agroalimentaire québécoise
a appris a ses dépens qu'il n'est pas sage de bacler
l'étude de marché. Elle a fait cette erreur lorsqu’elle
a décidé de lancer un fromage a tartiner pour les
déjeuners et de réaliser cette étude elle-méme. Elle
a confié des échantillons du produit a ses employés
afin qu’ils lUessaient en famille. Les résultats ont

produit. Pourtant, lors de la mise en marché, le pro-
duit a subi un échec. Lentreprise s'est apercue que
les employés avaient évalué positivement le produit
afin de garantir leur emploi lié a la production du
nouveau fromage, sans se rendre compte qu’'en agis-
sant ainsi, ils mettaient en péril la santé financiére de
la compagnie, laquelle a été durement éprouvée par

démontré que tous les employés ont adoré le nouveau cet échec.

Méme si les employés sont pour la plupart bien intentionnés, les études
de marché réalisées a 'interne (ou par une organisation prenant part de prés
ou de loin au projet) sont souvent inexactes a cause d’un biais, favorable ou
défavorable selon la position des personnes. Une telle affirmation n’est pas
un jugement sur la qualité des services de marketing des organisations. Sous
la pression des échéances du projet et les commentaires des patrons de ’en-
treprise, n’'importe quel employé, aussi efficace et professionnel soit-il, subit
des pressions indues et susceptibles d’apporter un biais a I’étude. Pour toutes
ces raisons, il parait préférable de mandater une firme externe pour réaliser
I’étude de marché.

Le choix de cette firme externe est aussi d’une grande importance. Le pro-
moteur doit s’assurer que celle-ci n’est pas une mandataire potentielle pour le
projet et n’a pas de liens directs ni d’intéréts dans une organisation qui pourrait
étre intéressée par le mandat.

Les conclusions de I’étude de marché devraient étre suivies rigoureusement
par le promoteur. S’il doute de leur véracité, le promoteur devrait demander a
une nouvelle firme de réaliser une seconde étude afin de valider les résultats de
la premiére. Une fois I’étude de marché terminée, une décision doit étre prise:
poursuivre le projet, le modifier ou ’abandonner.

Par I’étude de marché, on cherche a établir le potentiel du marché a
I’aide d’instruments de mesure tels que le sondage, les tests de marché et
I’analyse statistique des tendances. On tente de déterminer les conditions
de Poffre et les possibilités de commercialisation d’un produit ou d’un ser-
vice dans un marché déterminé. Ce manuel n’a pas la prétention d’ensei-
gner les fondements nécessaires a la réalisation d’une étude de marché. Il
existe d’excellents ouvrages qui se spécialisent dans ce secteur du marke-
ting ou qui y consacrent d’importants chapitres. Nous recommandons au
lecteur friand de marketing de se documenter a ce sujet ou de suivre un
cours spécialisé dans cet aspect du marketing. Néanmoins, la figure 3.2, a
la page suivante, présente quelques pistes pour vous permettre de réaliser
une étude de marché.
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Un rappel des étapes d’une étude de marché

1. Larecherche d’information
e Rechercher les données secandaires existantes
e Préparer et valider un questionnaire d'entrevue
o Distribuer le questionnaire (entretiens, téléphone, courrier et Internet)

2. Lanalyse des résultats
o Compiler les résultats des questionnaires ou des données secondaires recueillis
* Réaliser lanalyse quantitative et qualitative des résultats

3. Laconclusion
e Déterminer le marché a cibler et sa segmentation
e [Estimer le potentiel du marché de Uextrant du projet
e Déterminer les concurrents directs et les parts de marché a atteindre

EFE Lanalyse financiére

Iétude de marché fournit généralement des renseignements importants
sur les prévisions de ventes et ’augmentation prévisible du chiffre d’affaires
d’une organisation. Ces renseignements sont essentiels pour déterminer la
rentabilité du projet. Toutefois, considérer uniquement ’augmentation des
revenus dans I’analyse financiére d’un projet est une erreur fondamentale
qui peut conduire un projet a un échec lamentable. ’analyse financiére d’un
projet passe par trois étapes essentielles : I’évaluation des revenus, ’évaluation
des colts et ’évaluation de la rentabilité.

L"évaluation des revenus

Iévaluation des revenus est ’étape lors de laquelle on considére toutes les
nouvelles formes de revenus générées par le projet. On entend ici qu’il est
essentiel de distinguer les nouvelles entrées de fonds des entrées déja exis-
tantes. Inclure les entrées de fonds déja assurées dans le calcul de la rentabilité
d’un projet est une grossiére erreur et peut conduire a une surévaluation du
rendement du projet. Les avantages financiers a prendre en considération sont
les suivants:

e Jaugmentation des revenus;
¢ la diminution des dépenses;
¢ laugmentation de la productivité;
¢ les autres revenus intangibles.
[’augmentation des revenus peut provenir d’une hausse des ventes. Par
exemple, pour les Brasseurs du Nord (www.boreale.qc.ca), qui produisent la

biere Boréale, ’augmentation de la production devrait assurer une augmenta-
tion des revenus si le réseau de distribution est prét a I’absorber.
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Les Brasseurs du Nord

Fondée en 1987, la microbrasserie Les Brasseurs du Nord
a récemment décidé d’augmenter sa capacité de pro-
duction pour répondre a la demande croissante pour les
produits qu’elle offre. Laura Urtnowski, lune des trois
propriétaires de la brasserie, sait que le marché de la
biere est en expansion au Québec: «Nos clients sont exi-
geants et nos compétiteurs sont nombreux. Quand une
microbrasserie doit rivaliser avec de grandes brasseries
établies comme Molson-Coors et Labatt, c’est tres dif-
ficile. On se distingue par notre gamme de produits et
sa qualité.»

Femme d’affaires aguerrie, Laura Urtnowski a décidé
de saisir U'occasion et d'augmenter la production de la
Boréale. Mais un défi de taille se dressait devant elle:
durant la période ou la production est a son maximum,
aux mois de mai et juin, les Brasseurs du Nord attei-
gnaient déja la capacité maximale de production de
leurs installations. La production de biére comporte
trois goulots d'étranglement: le brassage, la fermen-
tation et 'emballage. C'est l'étape de la fermentation
qui posait le plus grand défi aux Brasseurs du Nord.
Lentreprise de Blainville utilisait déja au maximum de
leur capacité ses quatre cuves de fermentation, dans
lesquelles la biére doit reposer durant deux a trois
semaines avant d'étre mise en bouteille ou en fit. On
a retenu la solution d’agrandir 'espace de production
poury installer de nouvelles cuves.

Selon Laura Urtnowski, tout commence par la pro-
duction: «On veut vendre plus de biére, mais on ne peut
pas la produire! On doit commencer par se donner les
moyens d'augmenter la production, puis on passera a
la promotion du produit. En augmentant notre capa-
cité, nous nous donnons des possibilités de croissance
a long terme.» Quand on demande a Laura Urtnowski
quel est le marché potentiel de la Boréale, sa réponse
est simple: «On n'a pas fait d'étude de marché, ony
va au feeling, mes associés et moi. On sait qu’il existe
une grande demande pour le produit, alors on se lance.
Autrement, nous allons perdre des clients qui vont aller
vers une brasserie qui peut soutenir la demande. » Cette
réponse confirme que Les Brasseurs du Nord ont évalué

que la demande est supérieure a leur capacité de pro-
duction et qu’il est temps de procéder a des ajustements,
a défaut de quoi lentreprise perdra des clients et des
parts de marché.

Le batiment a été livré au mois de mars et les cuves
ont été installées en avril, juste a temps pour la période
de production intense de l'été. Mais les Brasseurs du
Nord ne se sont pas arrétés la. Le batiment devait
étre écologique! Comme il a été construit dans un
sous-bois, Laura Urtnowski s'est assurée aupres
de lentrepreneur en construction qu'un maximum
d’arbres seraient préservés. Aussi, un mur solaire a été
construit afin de réduire le recours aux autres formes
d’énergie, particulierement pour le chauffage et la
climatisation. La réfrigération des cuves de fermen-
tation, généralement effectuée a laide de fréon —
un gaz nocif —, a plutdt été produite par un procédé
a leau. Finalement, le systeme de ventilation devait
satisfaire a des critéres de qualité importants puisque
la fermentation produit de grandes quantités de gaz
carbonique. La construction devait permettre de garan-
tir la qualité de l'air pour le bien-étre des employés
de production.

Le projet se divisait en trois étapes: la construction
du batiment, linstallation des équipements et le démé-
nagement de la production. Globalement, on avait
alloué au projet un budget de 4 M$, sans compter
laugmentation des colts récurrents (entretien, éner-
gie et colts de production).

Prenez quelques instants pour visiter le site Web de
l'entreprise et répondre aux questions suivantes:

e Déterminez les trois contraintes de ce projet des
Brasseurs du Nord.

e Pourquoi les Brasseurs du Nord ont-ils choisi de ne
pas faire d'analyse de faisabilité ? Selon vous, quels
sont les risques associés a cette décision?

e Parmi les avantages financiers d'un projet, lesquels
doivent étre pris en considération ici?

e Selon vous, la réalisation de ce projet était-elle
souhaitable ? Expliquez pourquoi.

Dans les projets a caractére économique, il est parfois impossible d’asso-
cier un extrant a une augmentation des revenus. Plusieurs projets informa-
tiques possédent cette caractéristique. Dans la section 3.1, il a été question
de 'implantation du systéme Omnivox pour permettre aux étudiants d’un
grand cégep de la région de Québec de procéder a leur choix de cours par




IR ceeirees

Internet et au paiement de leurs droits de scolarité en ligne. 1l s’agit d’'un
exemple ou lorganisation ne constate aucune augmentation des revenus,
mais plutdt une diminution des dépenses relatives au traitement des choix de
cours. [Jutilisation de ce systéme permet en effet de réduire de fagon impor-
tante plusieurs colts pour le cégep. On n’a qu’a penser a 'impression des
formulaires de choix de cours, au traitement manuel de ces choix, a la saisie
dans le systéme informatique de production des horaires et au temps consacré
par le personnel du cégep a ces activités. Il s’agit d’'une économie que 1’on
peut et doit évaluer comme faisant partie des «revenus» d’un projet. En effet,
une somme qu’il n’est plus nécessaire d’engager grice a la réalisation d’un
projet peut servir a d’autres activités de ’organisation. Sur le plan financier, il
s’agit d’une forme de revenu.

En plus de fournir différentes formes de revenus, un projet ameéne souvent
son lot de bénéfices intangibles ou difficilement évaluables. Reprenons les
deux exemples de projets précédents pour déterminer les bénéfices intangibles
qui y sont associés.

Pour le projet de la Boréale, Les Brasseurs du Nord ont eu le souci d’agran-
dir leurs installations tout en respectant la forét située a proximité. En outre, le
projet d’agrandissement et d’aménagement d’installations écoénergétiques,
dont le mur solaire, a permis a I’entreprise de réaliser des économies de
I’ordre de 42 % pour ce qui est de la consommation d’électricité du batiment
(diminution des dépenses). Plusieurs autres actions environnementales sont
mises en évidence sur le site Web de entreprise, notamment la conversion
de sa flotte de véhicules de livraison en voitures hybrides. LL.a reconnaissance
des Brasseurs du Nord en tant qu’entreprise citoyenne a permis d’attirer
Pattention des consommateurs et de rehausser 'image de la marque Boréale,
et pourrait permettre d’augmenter le chiffre de ventes de toute la gamme de
produits Boréale. Comme la valeur financiére de cette hausse est impossible
a prévoir, on la traite comme un bénéfice essentiellement intangible.

Dans le cas du projet Omnivox, il est certain que I'implantation du systéme
peut faire augmenter le degré de satisfaction des étudiants. Le choix de cours
étant plus facile a faire, ils perdent moins de temps pour se procurer le formu-
laire, accéder a la liste des cours offerts, remplir le formulaire et le retourner
aux instances responsables. De plus, le risque d’erreurs dans le traitement des
demandes est diminué.

Par leur nature, les bénéfices intangibles ne peuvent étre évalués au méme
titre que les revenus d’un projet. Toutefois, il est important de déterminer quels
sont ces bénéfices. Bien sir, ils ne doivent pas étre placés au premier rang des
critéres décisionnels, mais ils doivent néanmoins étre pris en compte dans une
décision financiere éclairée.

Lorsqu’il travaille a établir les revenus d’un projet, le gestionnaire se rend
rapidement compte que la majorité des revenus se répartissent dans le
temps, sur toute la durée de vie de ’extrant du projet. Il est donc essentiel
qu’il se donne une période précise pour évaluer les revenus. Dans la majorité



L'analyse de faisabilité m

des cas, il tente d’abord d’évaluer les revenus du projet pour une période
d’un an, par exemple :

¢ Jaugmentation annuelle des ventes;
¢ les réductions annuelles de salaires;
¢ laugmentation de la capacité de production annuelle.

Afin de mieux évaluer les revenus réels d’un
projet, il est essentiel de répartir les entrées de
fonds dans le temps. Lorsque la compagnie
Toyota a décidé de commercialiser la Prius en
2000, véhicule hybride qui fonctionne a I’es-
sence et a I’électricité, elle savait que les ventes
initiales seraient plutot faibles. Puisque le véhi-
cule de Toyota fonctionne selon une techno-
logie «verte», il s’adresse principalement aux
clients sensibilisés aux problémes environne-
mentaux que causent les automobiles. Le cott
de ce véhicule est supérieur a celui d’un véhi-
cule équivalent fonctionnant exclusivement a
I’essence, ce qui signifie que le choix écologique
du consommateur est colteux. Ainsi, dans ses
prévisions de ventes, Toyota a di tenir compte du fait que la période d’adop-
tion du nouveau véhicule par les consommateurs serait plus longue. LL.a com-
pagnie a pu s’inspirer de cette expérience au moment de commercialiser la
version 100% électrique de la Prius en 2012, tout comme I’entreprise amé-
ricaine Tesla au moment d’estimer les ventes de son modéle S, une berline
de luxe performante completement électrique. LLa figure 3.3, a la page sui-
vante, présente les ventes de voitures électriques aux Etats-Unis, notamment
la Toyota Prius et la Tesla modele S. On constate que les ventes de véhicules
électriques progressent rapidement depuis le début de leur commercialisation,
et un tel phénomene doit étre pris en compte dans ’évaluation des revenus
d’un projet.

Le chef de projet doit aussi tenir compte de la fluctuation des revenus. Pour
parvenir a en faire une évaluation juste, on peut d’abord prévoir le revenu
maximal que devrait apporter extrant du projet, puis évaluer le pourcentage
de revenu que ’on croit pouvoir atteindre annuellement.

Prenons I’exemple de Tesla, qui compte lancer de nouveaux modeéles sur
le marché dans les prochaines années. Si ’entreprise prévoit que le maximum
de ventes annuelles du modéle X, lancé en 2016, atteindra aux Etats-Unis
25 000 véhicules d’ici la fin de sa commercialisation prévue en 2020, il est
réaliste d’estimer que les ventes des prochaines années pourraient progresser
de la fagon indiquée dans le tableau 3.2, a la page suivante (ces prévisions sont
basées sur la progression des ventes du mode¢le S dans les derniéres années).

Apres quelques années de production, les ventes devraient commencer a
décliner et, au terme de la production, le modéle X devrait étre remplacé par
un nouveau mode¢le plus en vogue.
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TABLEAU 3.2

2013 2014
Année

|+ Tesla ModelS —@— Toyota Prius —m— Total

La progression attendue des ventes

de Tesla modele X

“ Pourcentage atteint Nombre de véhicules

2016 10% 2500
2017 80 % 20000
2018 100 % 25000
2019 100 % 25000
2020 80% 20 000

Dans son évaluation des revenus, le chef de projet doit faire appel a des
experts du domaine pour l'aider a estimer de fagon réaliste les ventes poten-
tielles. C’est alors que I’¢tude de marché réalisée précédemment prend
toute son importance. L.e marché potentiel décrit dans 1’étude de mar-
ché produite par une firme externe indépendante vient soutenir le travail
d’évaluation des revenus fait par le chef de projet. Celui-ci peut ainsi déter-
miner de fagon plus juste les revenus potentiels et leur répartition dans

le temps.
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Le but de tout projet est d’apporter des avantages, financiers ou autres, au
promoteur. Pour atteindre ce but, le promoteur doit engager des dépenses.
C’est, entre autres choses, le calcul des dépenses engagées qui permet de
déterminer la rentabilité financiére du projet.

Comme dans le cas de I’évaluation des revenus, on doit estimer les cotits en
tenant compte exclusivement des nouveaux colts occasionnés par la réalisa-
tion du projet. Ces cofits peuvent étre de différents types:

¢ achat de matériel;

¢ location d’équipement spécialisé;

¢ achat de licences ou obtention de permis;

¢ salaires des employés;

¢ honoraires des consultants, des spécialistes ou des firmes externes;

» frais de gestion du projet.

Tous ces cotts doivent étre pris en considération dans le calcul de la rentabilité
du projet. Les deux exemples dont il a été question précédemment permettent
d’en illustrer les cotts.

Pour les Brasseurs du Nord, trois éléments doivent étre pris en compte dans
le cotit de 'augmentation de la capacité de production:

¢ les couts de I’agrandissement des installations ;
¢ T'augmentation des colts de production;

¢ laugmentation des frais de distribution et de promotion.

Les cotits d’agrandissement des installations sont constitués des frais d’achat
des nouvelles cuves de fermentation, de I’agrandissement de 'usine ou les instal-
ler et des frais de raccordement aux installations actuelles. Pour vendre plus de
biere, les Brasseurs du Nord doivent augmenter leur production, ce qui entraine
des colts supplémentaires : eau, malt et autres ingrédients, salaires des employés
de production, etc. Une production accrue occasionne a son tour de nouvelles
ententes avec les distributeurs, davantage de camions sur la route et, par consé-
quent, des frais de distribution plus élevés. Enfin, pour vendre cette production
supplémentaire, les Brasseurs du Nord doivent mettre en branle une campagne
de promotion. Cette campagne peut étre réalisée par le service du marketing de
la compagnie ou donnée a contrat 4 une firme spécialisée dans la promotion.

Pour ce qui est du systtme Omnivox, il s’agit d’un logiciel qui doit &tre
acheté. Le colt d’achat doit étre pris en compte, de méme, éventuellement, que
celui du renouvellement des licences. Au colt d’acquisition s’ajoutent les cofits
d’installation, de formation et de maintenance (les salaires des employés char-
gés de ces tiches). Finalement, divers spécialistes (par exemple, des analystes
informatiques) doivent vérifier le fonctionnement du systéme et son interfa-
cage avec I’ensemble des systémes informatiques déja présents au cégep. Les
salaires ou honoraires de ces analystes constituent également un cott a prendre
en considération dans le projet.

L'analyse de faisabilité m
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Les coits initiaux et les coiits récurrents

Lors de I’évaluation des cots, le gestionnaire doit les diviser en deux catégo-
ries: les colts initiaux et les cotlts récurrents. Les colts initiaux se composent
de toutes les dépenses engagées durant la réalisation du projet, c’est-a-dire
durant les étapes de définition, de planification et d’exécution. Ces cofits ini-
tiaux sont de différents types:

e investissements;

¢ location d’équipement;

¢ acquisition d’actifs;

¢ frais de production de I’extrant (couts fixes et variables) ;

e formation.

Ces colts sont importants, car la conception et la fabrication d’un produit
tangible nécessitent souvent I’intervention de spécialistes (ingénieurs indus-
triels, ingénieurs des matériaux, chimistes, etc.).

Pour leur part, les colts récurrents sont engagés apres la livraison de
I’extrant du projet:
¢ lexploitation de I’extrant, par exemple les frais d’entretien ou de mise a jour;
¢ les salaires annuels;
¢ le renouvellement de contrats.

{S}iﬁ@ DANS LA PRATIQUE

La ligue d'improvisation

Damien et Victoria ont décidé de mettre sur pied une
ligue d'improvisation a luniversité. Tous deux étaient des
adeptes de limpro au cégep et ils cherchent a repro-
duire leur expérience dans leur carriere d'étudiants
universitaires. Le démarrage d’'une ligue d'improvisation
demande beaucoup d'organisation: il faut recruter des
joueurs et du personnel, conclure une entente avec une
salle de spectacle, réaliser la publicité et la promotion pour
attirer des spectateurs, planifier chacun des matchs, etc.

TABLEAU 3.3

Nos deux organisateurs ont préparé
le budget de leur projet afin d'évaluer
les salaires qu’ils peuvent verser au
personnel d'encadrement de la ligue
ainsi que les frais d’admission a exi-
ger des spectateurs. En préparant ce

la ligue pendant deux sessions, a raison de cing matchs
d’improvisation par session. Ils doivent donc prévoir les
colts pour 10 matchs. Les calculs leur permettent d’esti-
mer que le codt total du projet s'éléve a 8800%: 1800% +
(10 x 7009%). Les cots initiaux de 1800$ sont engagés en
début de projet, alors que les colts récurrents sont enga-
gés lors de chaque match. Sur une période d’un an (deux
sessions), le colt total du projet doit tenir compte a la fois
des colts initiaux et des colts récurrents.

La ligue d'improvisation : les codts a prévoir

Dépense unique Dépense a
: . chaque match

budget, Damien et Victoria se sont
vite rendu compte que certains colts

doivent étre engagés une seule fois,

au début du projet, alors que d’autres
colits doivent étre engagés a chaque

match. Ils ont donc préparé une liste
des codts a prévoir (voir le tableau 3.3).

Pour arriver a estimer le colt total

du projet, Damien et Victoria ont décidé
qu’ils s'occuperaient de l'organisation de

Recrutement des joueurs et du personnel 200$
Contrat avec la salle de spectacle 300$
Publicité et promotion 400%
Salaires des arbitres et des juges 150§
é\g;r:csosr;alaires (vestiaire, bar, animation 2508
Construction des décors 1200$
Total 1800$ 700$




L'évaluation de la rentabilité

Une fois que I’évaluation des revenus et des colits est réalisée, tous les
éléments sont en place pour que ’on puisse procéder a 1’évaluation de la
rentabilité du projet. Cette évaluation permet au promoteur de déterminer si
le projet est acceptable sur le plan financier et si le calcul des revenus et des
cotuts indique qu’il pourrait y avoir des bénéfices. Pour procéder a cette ana-
lyse, il existe plusieurs méthodes d’évaluation financiére. Nous en présentons
trois: I’analyse cotlits-bénéfices, le délai de récupération et la valeur actuelle
nette (VAN).

Avant de se lancer dans I’évaluation proprement dite, il est essentiel de
déterminer I’horizon d’évaluation, soit la période sur laquelle I’évaluation
porte. La période d’estimation dépend de la durée de vie utile attendue de
I’extrant du projet. Les projets de construction de batiment sont généralement
évalués selon un horizon allant de 20 a 25 ans, alors que les grands ouvrages
d’ingénierie (les ponts, par exemple) sont évalués selon un horizon allant de
30 a 50 ans. L’évaluation de I’horizon de certains types de projets demande
une analyse plus approfondie: pour un logiciel, I’horizon doit correspondre
a la période durant laquelle le systéme sera fonctionnel sans nécessiter de
modifications majeures, rarement plus de cing a sept ans. Dans le cas du lan-
cement d’un nouveau produit ou service, on se limitera habituellement a la
période maximale pour laquelle on peut évaluer les ventes avec une précision
suffisante. Cette période ne devrait pas dépasser cinq ans, méme dans le cas
d’un projet pour lequel les ventes sont pratiquement assurées. Au-dela de cette
période, il est difficile d’évaluer les changements qui peuvent survenir dans le
marché d’un nouveau produit.

L'analyse coiits-bénéfices

Ianalyse cotlts-bénéfices est la plus simple des méthodes d’évaluation de la
rentabilité. Elle s’applique facilement a une variété de contextes et de projets
et permet de déterminer rapidement s’ils sont rentables. Mathématiquement,
elle consiste a soustraire les dépenses des revenus anticipés. Un résultat positif
signifie que le projet est rentable financiérement, alors qu’un résultat négatif
indique une perte a prévoir.

La simplicité de cette méthode renferme toutefois des inconvénients. Le plus
important est ’absence de la notion de temps dans I’évaluation d’un revenu ou
d’une dépense. Prenons ’exemple suivant pour illustrer ce propos: un client
vous doit 10 000$ pour des services rendus et vous propose de vous donner
I’argent soit aujourd’hui, soit dans un an. Quelle option allez-vous choisir?
Evidemment, vous choisirez de percevoir le montant immédiatement. Mais
pourquoi? D’un point de vue commercial, disposer des 10 000$ immédiate-
ment vous permet de les dépenser et de jouir d’un bien ou d’un service sans
attendre. L.a somme de 10 000$ aujourd’hui a une plus grande valeur a vos
yeux que celle de 10 000 $ dans un an. D’un point de vue financier, vous pour-
riez placer cet argent aujourd’hui et, considérant un rendement sans risque de
5%, obtenir 10 500$ dans un an. Encore une fois, il est préférable de choisir
d’empocher ’argent immédiatement.

L'analyse de faisabilité m
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I’analyse colts-bénéfices ne considére pas la notion de temps dans le calcul :
un revenu encaissé en début de projet ou deux ans plus tard aura le méme poids
dans le calcul de la rentabilité. Cette méthode d’analyse est a éviter lorsque les
revenus et les colts d’un projet sont répartis dans le temps. On privilégiera alors
la méthode du délai de récupération et celle du calcul de la valeur actuelle nette.
Néanmoins, I’analyse cotits-bénéfices s’applique de facon efficace a4 un projet
court dont les revenus et les dépenses n’ont pas a étre répartis dans le temps.
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A vos pitons

Un projet comporte des colts initiaux: un investissement  c’est-a-dire les entrées nécessaires pour atteindre zéro

de 75 000% et des frais de formation de 5000%. A ces  sur le flux annuel), soit neuf mois. Ainsi, le délai de récu-

frais s'ajoutent les colts récurrents: lentretien annuel de  pération du projet est de deux ans et neuf mois.

gﬂnﬂfj?fd . t151300%a$‘f “ors fee ° usa;ra(');:f Les entrées et les sorties de fonds du projet

les revenus sont de 40 000$ la pre- m

miére année et croissent de 10 []00$ ““nn““

annuellement par la suite. De plus,  Entrées 45000 b5 000 65000 75000 85000

;2 Fgrgg]eot;?:s”efrgge db;ﬁ;tzgz:egj Sorties 80000 | 25000 | 25000 | 25000 | 25000 | 25000

Uentreprise. Ce projet doit &tre analysé  Flux annuel -80 000 20000 30000 40000 50000 60000

selon un horizon de cing ans.

_ Letableau 3.4 présente une répar- La représentation graphique du délai de récupération

tition chronologique des entrées et

des sorties de fonds alors que la 7

figure 3.4 illustre le délai de récupé- Anée : | ! | C ] : | . :

ration pour ce projet. Flux annuel -0 000 20000 30000 40000 50000 60000
Voici le calcul du délai de récupé- Flux net -80000  -60000  -30000 J1U 000 60000 120000

ration. Au terme de la premiére année & |

du projet, le flux net est de -60 000

(-80000+20000). Le promoteurn’apas 120000 +

Fer?c_orl'eArécupér((éj slond inv_e\stisseme:nt 100 000 Le délai de récupération est

initial. Au terme de la deuxieme année, 77 . R

le flux net est de ~30 000 (~60 000 + — Sl L

30 000). Le promoteur n'y est toujours

pas. A la fin de la troisiéme année, le 60000 -+

flux net s'établit a 10 000 (-30 000 + w0000+

40 000). Le promoteur récupére donc

son investissement initial au cours 20000

de la troisieme année du projet. Il est T b e oy o

possible de déterminer avec précision 1

a quel moment, au cours de la troi- 20000 + :

sieme année, il arrivera au point ou 40000 + 1

son investissement sera récupéré (le :

point mort du projet). Aprés deux ans, -60000 + I

le flux net s'établit a =30 000. Au cours 80000 + :

de la troisieme année, le flux annuel :

(les entrées de fonds moins les sor- : 3 ’ ’ : —>

ties) est de 40 000. En proportion, le ¢ ! 2 J L b

promoteur devrait atteindre zéro aprés 2 ans et 9 mois

trois quarts d'année (30 000/40 000,




Le délai de récupération

Le délai de récupération est une méthode qui permet de calculer le temps
que prend un promoteur a récupérer les sommes qu’il a investies initialement.
Le résultat du calcul est donc exprimé en unités de temps, généralement en
années. L’exemple suivant permet d’illustrer le calcul du délai de récupération.

La valeur actuelle nette (VAN)

La VAN demande un calcul financier plus poussé que celui du délai de récu-
pération. Contrairement a cette derniere méthode, le calcul de la VAN tient
compte de la dépréciation de ’argent au fil du temps et du risque associé a la
réception de montants futurs. Le principe est simple : il suffit de prendre le flux
annuel d’un projet et d’en actualiser les montants par rapport a I’année initiale,
qu’on appelle I’année zéro.

Pour procéder a une actualisation, il est nécessaire de déterminer le taux
auquel on actualise les montants. Ce taux est appelé «taux d’actualisation». 1l
est déterminé par la somme de deux éléments:

¢ le taux auquel le promoteur peut placer son argent sans risque pour la durée
du projet;
¢ le taux de risque associé au projet.

Taux _ Taux sans risque + Taux de risque

d’actualisation du promoteur du projet

Le taux sans risque du promoteur se compose de deux sous-éléments:
¢ le taux directeur déterminé par la Banque du Canada;

¢ le taux d’inflation établi par Statistique Canada.

Lanalyse de faisabilité
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Découvrez les taux

et cherchez linformation sur le taux cible du financement
a un jour. On trouve aussi quelques indicateurs écono-

miques clés sur ce site, notamment lindice des prix a la vigueur actuellement

On peut avoir acces a ces deux taux facilement et gratuite-  Prenez quelques instants pour visiter les sites de la
ment dans Internet. Pour le taux directeur déterminé par  Banque du Canada et de Statistique Canada, puis répon-
la Banque du Canada, visitez le www.banqueducanada.ca  dez aux questions suivantes:

¢ Quels sont le taux directeur et le taux d’inflation en

consommation (IPC). Pour le taux d'inflation établi par ¢ LaBanque du Canada détermine son taux cible du
Statistique Canada, visitez le www.statcan.gc.ca et cher- financement a un jour a date fixe. A quelle date aura
chez linformation sur linflation annuelle de U'IPC. lieu la prochaine annonce?

Le taux de risque associé au projet est plus difficile a déterminer. Plus le niveau
de risque du projet est élevé, plus ce taux est grand. Il est aisé de comprendre
que des projets de différentes natures comportent des niveaux de risque diffé-
rents. Comme nous I’avons expliqué au chapitre 2, les projets de type «brique et
mortier» sont généralement moins risqués que les projets de haute technologie.
Le tableau 3.5, a la page suivante, présente le taux de risque de différents types
de projets.
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Le taux de risque de différents types de projets

Type de projet
IS R

Brique et mortier 3% 8%
Commercialisation 5% 12%
Informatique 8% 16%
Recherche et développement 15% 25%

Ce tableau n’est évidemment pas exhaustif, mais il peut servir d’outil de réfé-
rence pour déterminer le taux de risque d’un projet donné. Pour chaque type
de projet, une fourchette de taux est proposée. On doit tenir compte du fait
que deux projets de méme nature ne présentent pas forcément le méme taux de
risque. Il appartient au promoteur et au chef de projet de déterminer le taux
de risque exact de chacun des projets. Ce taux devrait étre révisé une fois les
risques du projet déterminés et quantifiés. La section 3.3 traite de cette question.
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A vos pitons (suite)

Reprenons lexemple pour lequel nous avons calculé ledélai  Rappelons que le flux financier annuel du projet est le sui-
de récupération. Le promoteur a établi le taux de risque du  vant: (-80 000; 20 000; 30 000; 40 000; 50 000; 60 000).
projet a 13%, le taux directeur de la Banque du Canada On obtiendra la VAN en réalisant la somme des valeurs
étant de 1,0% et le taux d'inflation déterminé par Statistique  actualisées:

Canada s'élevant a 2,2%. Le taux d'actualisation du projet
est donc de 16,2%. Le calcul de la VAN permet d'établir la

valeur financiere ac'tuellsa desentréesetdes sorties de fonds Année 0 =-80 000 (1+16,2%)°= -80 000,00
futures du projet, c’est-a-dire la valeur du projet en dollars
d’aujourd’hui. Pour trouver ce montant, il faut actualiser les Année 1= 20000 (1+16,2%)"'= 17211,70

flux annuels a l'aide du taux d’actualisation. Lactualisation

d’un montant futur se fait a laide de la formule suivante: Année 2= 30000 (1+16,2%)%= 2221821

Année 3= 40000 (1+16,2%)°%= 25494,21
. , Année 4= 50000 (1+16,2%)“= 27424,93

ou P = Valeur présente
F = Valeur future Année5= 60000 [1 + 16,2%]_5= 28 321.78

i =Taux d'actualisation Valeur actuelle nette = 40 670,84
n =Année

P=F(1+i

Le résultat de laVAN ne peut étre interprété que de deux fagons: un résultat
positif signifie que le projet est rentable sur le plan financier, alors qu’un résul-
tat négatif indique qu’il est non rentable. Ce qui rend le calcul de la VAN par-
ticuliérement intéressant est le fait qu’il tient compte 4 la fois des entrées et des
sorties de fonds, du niveau de risque du projet, de I'inflation et de la déprécia-
tion de I’argent. Toutefois, les résultats d’un tel calcul doivent étre interprétés
rigoureusement. 11 est facile de constater que le calcul effectué pour un méme
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projet, avec des taux d’actualisation légérement différents, donne des résultats
fort différents. La figure 3.5 présente la VAN du projet étudié selon différents
taux d’actualisation. Le choix du taux est donc un élément critique de I’évalua-

tion de la rentabilité d’un projet.

La valeur actuelle nette du projet

140000

120000

100 000

80000

S

60000
40000

VAN(S)

\

20000

=

0 . T

0% 10% 15%

-20 000

0%

Taux d'actualisation (%)

A la lumiére des deux calculs effectués, on peut dire que le projet étudié
est financiérement rentable : le promoteur peut récupérer son investissement a
la fin d’une période de deux ans et neuf mois et la VAN du projet est positive
lorsqu’on la calcule selon un taux d’actualisation de 16,2 %.

Il existe plusieurs outils qui permettent d’effectuer facilement le calcul de
la VAN. Les calculatrices financiéres et le logiciel Microsoft Excel disposent
des fonctions nécessaires. I utilisateur doit fournir le flux du projet et choisir
un taux d’actualisation; a partir de ces données, la calculatrice financiére ou le

logiciel calculent le montant de la VAN.
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A vos pitons (suite)

liser les calculs de la VAN en prenant exemple sur
le tableau 3.6. Pour la colonne VAN, utilisez la fonc-
tion VAN (taux; valeurs) disponible dans Microsoft
Excel, qui requiert deux parameétres: le taux d'ac-
tualisation et les valeurs a actualiser. Une précision
s'avere importante : contrairement a la calculatrice
financiére, il ne faut pasinclure le montant du flux a
l'année zéro dans Microsoft Excel. En effet, ce mon-
tant n’a pas a étre actualisé. La fonction prendra
donc la forme suivante : = VAN (taux d’actualisation;
flux annuel 1: flux annuel 5) + flux annuel 0.

Une fois les calculs de VAN complétés, insérez
un graphique de type «Courbe avec marqueurs »

Utilisez Microsoft Excel pour reproduire le graphique de la
figure 3.5. Dressez d'abord un tableau permettant de réa-

en utilisant les colonnes VAN et Taux d’actualisation
pour données.

Le calcul de la VAN avec Microsoft Excel

0%

(80 0009) 120 UUU$
1 200009 10% 04 434$
2 300009 15% 467958
3 40000$ 20% 28873$
4 50 000§ 30% 50098
b 60 0009 3% (4 0329)




BN cueimees

EEMM Lanalyse du financement

Tout projet requiert un investissement du promoteur. Généralement, cet investis-
sement sert a couvrir les colits initiaux du projet (ceux qui sont engagés avant la
livraison de I'extrant). Ces cotts sont les plus difficiles a assumer, puisque le projet
n’assure a ce moment aucun revenu au promoteur. Il lui faut donc trouver une
source de financement qui lui permette d’assumer ces colits ainsi que les cotits
récurrents des premiéres années, jusqu’a ce que le délai de récupération soit atteint.

Ce financement provient généralement d’une ou de plusieurs des quatre
sources suivantes:

¢ le fonds de roulement de I’entreprise, incluant la liquidation de placements
antérieurs;

¢ une source de financement externe, comme un prét accordé par une institu-
tion financiére ;

¢ des actionnaires ou des propriétaires de I’entreprise, par les bénéfices non
répartis ou un apport;

¢ une subvention gouvernementale ou institutionnelle.
Rares sont les projets d’envergure dont le financement est assuré par une

seule des sources mentionnées. Les fonds d’un projet proviennent générale-
ment d’une combinaison de sources de financement.
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Le financement d’une piéce de théatre

Lorganisationd’une piece dethéatreestunbonexemplede
projet qui exige que le promoteur identifie des sources de
financement. En effet, une bonne partie des colts doivent
étre supportés avant la tenue des représentations: salaire
des comédiens et du personnel de scéne, location de la
salle, achatdes costumes et des éléments de décor, hono-
raires des professionnels chargés de la mise en scéne,
promotion et publicité, etc. Ces dépenses sont nom-
breuses et variées, mais surtout, elles interviennent en
grande partie avant que les revenus ne soient encaissés.
Il faut donc trouver des sources de financement.

La Société de développement des entreprises cultu-
relles (la SODEC] est un organisme gouvernemental
qui offre de l'aide financiere et du financement pour les
entreprises dans les domaines du cinéma et de la télévi-
sion, dans le livre et l'édition spécialisée, dans les métiers
d'art et les arts visuels, dans la musique et les variétés
et dans les arts d'interprétation, plus particulierement
a travers le Fonds d’investissement de la culture et des
communications. Nombreuses sont les productions qué-
bécoises qui profitent du soutien de la SODEC. Visitez le
www.sodec.gouv.qgc.ca pour plus de détails.

Le promoteur d’'une piéce de théatre complétera habi-
tuellement son financement avec ses liquidités propres,
mais aussi avec des préts des institutions bancaires, les-
quelles exigeront certaines garanties en retour. Le promo-
teur s’expose donc a certains risques financiers puisqu’il
devra rembourser prioritairement ses créanciers adve-
nant que la piece n'amene pas les revenus attendus.




C’est généralement au service de la comptabilité et au promoteur lui-
méme que revient la responsabilité de choisir les sources de financement.
Néanmoins, I’équipe de projet doit aiguiller la direction sur les possibilités
de financement. Le chef de projet n’est pas responsable de la décision finale,
mais il doit mesurer les probabilités d’obtenir du financement au moyen des
différentes sources et de déterminer si leur utilisation est souhaitable dans le
cadre du projet. A cette étape-ci, le chef de projet devrait simplement déter-
miner si le financement est possible ou non.

La gestion des risques

Au chapitre 2, nous avons expliqué que, lors de la phase de définition, il faut
déterminer quelques risques importants du projet. Déterminer les risques a
cette étape peut paraitre précoce. Toutefois, il est important de comprendre
la relation qui existe entre la détection d’un risque et son colt. Lorsquun
risque est déterminé avant le lancement du projet (c’est-a-dire lors des phases
préliminaires de définition et de planification), le colt d’ajustement nécessaire
pour tenir compte de ce risque est beaucoup moins élevé que dans le cas ou
le risque n’apparait que lors de la phase d’exécution. La figure 3.6 présente
la progression, dans le temps, des cofits associés a I’actualisation des risques
du projet. On constate que les conséquences financieres d’un événement
facheux qui se réalise en début de projet sont généralement moins impor-
tantes que celles d’un événement qui survient en milieu ou en fin de projet.
Un controle strict des risques permet de déplacer la ligne pointillée vers la
droite, ce qui réduit I’exposition du promoteur aux risques les plus élevés.
Pour controler les risques, le promoteur doit réduire leur probabilité de réali-
sation ou prévoir des plans de contingence (des plans d’ajustement aux chan-
gements possibles).

Les coiits associés a U'actualisation des risques

A
‘Nomzreet Détermination Collecte
importance des risques i : -
des risques q d'information - -
potentiels / / Rl Contrdle
_\ R des risques
Coit R '
associé aux A
risques
Définition Planification Exécution Contrile

Durée du projet
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[Lest essentiel de chercher a
déterminer, a chaque étape du
projet, tous les risques qui pourraient
survenir et exercer une influence
directe et mesurable sur celui-ci.
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Le projet-pilote

La détermination des risques

En plus des risques déterminés lors de la phase de définition, il est essentiel
de chercher a connaitre, a chaque étape du projet, tous les risques qui pour-
raient survenir et exercer une influence directe et mesurable sur le projet. Tel
que nous I’avons découvert au chapitre 2, ces impacts peuvent étre de nature
financiére, et ils peuvent étre relatifs a la durée ou a la qualité de 'extrant.
Classer les risques selon leur type permet de faciliter leur détermination. En
gestion de projet, il existe trois types de risques: les risques techniques, les
risques organisationnels et les risques financiers.

Les risques techniques

Les risques techniques sont ceux qui sont relatifs a la maitrise de la produc-
tion de Pextrant par le promoteur (et éventuellement par le mandataire).
Par exemple, pour mener a terme un projet de commercialisation, on doit
se demander si 'on détient les compétences nécessaires pour produire ou
fabriquer le nouveau produit. Dans le cas d’un projet de développement d’un
logiciel, on doit chercher a savoir si les spécifications techniques sont réa-
listes ou non. En raison du caractére unique de chacun des projets, des défis
importants surviennent souvent, par exemple en ce qui concerne la concep-
tion et le design du produit a livrer.

Des logiciels de conception assistée par ordinateur (CAO, ou CAD en
anglais pour computer assisted design) permettent de répondre aux risques
techniques de cette nature: les ingénieurs et techniciens se servent en effet
de ces logiciels pour concevoir virtuellement des produits ou des maquettes,
en produire des prototypes grice a des imprimantes 3D et analyser leur
comportement dans I’espace. Ces logiciels permettent de mieux prévoir les
caractéristiques du produit fini et de corriger les erreurs de conception avant
méme la production du prototype final. Il existe d’autres moyens de réduire
les risques techniques, par exemple la production de mod¢les ou la concep-
tion de projets-pilotes.

Les risques techniques ne sont pas toujours contrdlables. Dans certaines
situations, il faut simplement accepter la possibilité qu’un risque devienne réa-
lité. Pour les risques incontrdlables ou difficilement contrdlables, il est essentiel

dans le nouvel environnement. Pour répondre a cette

Dans une entreprise qui désire implanter la version 10
du systeme d’exploitation Windows de Microsoft dans
les ordinateurs de son parc, les gestionnaires informa-
tiques s'inquietent du comportement de certains logi-
ciels plus anciens avec cette nouvelle version. Ils se
demandent s'ils seront toujours fonctionnels. Rien ne
peut garantir que leur comportement sera acceptable

question, le service des technologies de linformation
a décidé de lancer un projet-pilote: il s'agit d'installer
Windows 10 sur deux serveurs et d'y tester ensuite tous
les logiciels. Cette solution permet de vérifier la com-
patibilité des nouvelles installations sans compromettre
lensemble des ressources informatiques.




de concevoir un plan de contingence, une sorte de «plan B» a suivre en cas de
probléme majeur. Ce plan ne doit pas étre congu comme une solution a tous les
risques potentiels, mais plutdt cibler un risque particulier que le promoteur (ou
le mandataire, selon le cas) n’arrive pas a contrdler et qui le préoccupe. Le plan
de contingence devrait répondre a toutes les questions fondamentales d’une
bonne planification: qui? quoi? quand? ou? et comment? Ainsi, si le risque
devient réalité, tous les acteurs savent en principe quoi faire et comment le faire.
Les organisations dont le service informatique est d’une certaine envergure dis-
posent habituellement d’un plan de récupération des systémes en cas de sinistre.
Dans le cas ou, par exemple, un incendie détruirait une partie de la salle des
serveurs, ce plan de récupération devrait indiquer ou les serveurs doivent étre
relocalisés durant la crise, quels serveurs sont essentiels, quel est le délai maxi-
mal de remise en service, comment ils doivent étre rebranchés a ’ensemble du
réseau et qui est responsable de chacune des activités du plan.

La détermination des risques techniques se déroule en trois étapes:
¢ la détermination des difficultés techniques;
¢ la recherche de solutions aux difficultés;

¢ la prise de décision.

Comme les risques techniques constituent le type de risque le plus néfaste
pour un projet, il est essentiel de les traiter avec beaucoup d’attention. Tout
projet comporte des risques techniques et des difficultés de réalisation. S’il
n’est pas possible d’offrir de solution a un risque technique, le projet doit étre
revu depuis ’étape de la définition ou tout simplement abandonné. On ne
saurait trop insister sur I'importance de déterminer les risques techniques et
d’élaborer des plans de récupération. Si un risque technique important ne peut
étre contrdlé, le projet doit étre abandonné.

Les risques organisationnels

Les risques organisationnels portent principalement sur la disponibilité des
ressources nécessaires a la réalisation du projet. Par exemple, le promoteur
peut avoir besoin de I’expertise d’une firme externe, mais encore faut-il que
cette firme soit disposée a travailler au projet. De méme, les ressources internes
nécessaires doivent pouvoir étre libérées pour le projet. Les risques organisa-
tionnels regroupent aussi tous les risques relatifs a I’échéancier: retards dans
les livraisons, productivité inférieure aux prévisions et intempéries.

Pour contréler les risques organisationnels, il faut préalablement s’assurer
de la disponibilité des ressources internes. Certaines ressources n’étant pas
interchangeables, il est parfois difficile d’entamer un projet sans la participa-
tion de certains individus. Il est alors essentiel de s’assurer de I’entiére colla-
boration de ces personnes avant de déterminer le moment ou elles doivent
intervenir dans le projet. Le chef de projet doit aussi s’assurer que le promo-
teur permette que ’on fasse appel a des firmes externes spécialisées, pour
I’étude de marché par exemple. Il doit aussi s’assurer que ces firmes sont dis-
posées a travailler au projet.

L'analyse de faisabilité m



CHAPITRE 3

Parmi les risques organisationnels, il est important de prendre en compte
les risques politiques liés aux transactions avec des firmes d’autres provinces,
d’autres pays ou tout simplement avec d’autres organisations dont les pro-
grammes de production ou d’activité sont différents.

Les risques financiers

Les risques financiers sont nombreux. Evidemment, les risques techniques et
organisationnels ont des incidences financiéres sur le projet. Il est important
de comprendre que les frontiéres existant entre les différentes catégories de
risques ne sont pas étanches. Lorsqu’ils se matérialisent, la majorité des risques
influencent a court terme la durée et le cotit d’un projet. Dans les paragraphes
suivants, nous présentons trois types de risques financiers afin de mieux les
distinguer des autres formes de risques.

Le premier type de risque financier d’importance est le risque de fonds de
roulement. Le fonds de roulement représente la liquidité a court terme dont
dispose le promoteur pour le projet. Dans tout projet, il est essentiel de plani-
fier 'ordre chronologique des sorties de fonds a I’aide d’un budget de caisse
pour déterminer les dates ou les coults sont engagés. Un tel exercice permet
d’établir a quel moment les fonds sont nécessaires et quel est le solde mini-
mal 4 maintenir dans le compte du projet. La figure 3.7 présente ’exemple

Le budget de caisse d’un projet de rénovation d’un hdtel de Trois-Rivieres

Mois Janvier Février Mars Avril Mai Juin Total
Encaisse au début 0 -74 588 -125599 =174 420 -219726 -261609
Revenus
Hébergement 0 0 0 0 0 45000 45000
Autres 0 0 0 0 0 8700 8700
Total des revenus 0 0 0 0 0 53700 53 700
Dépenses
Entretien 525 0 0 515 0 0 1050
Fournitures de bureau 500 100 100 500 100 100 1400
Téléphone 45 65 65 5 65 65 390
Electricité 410 410 410 410 410 410 2 460
Assurances 1150 0 0 0 0 0 1150
Matériaux 20000 17 000 15000 10 000 g000 8000 78 000
Equipement 18500 0 0 500 0 0 19 000
Frais de déplacement B0 80 90 150 150 150 700
Salaires et charges 19332 19332 19332 19332 19332 19 332 115992
Honoraires professionnels 5147 5147 5147 5147 5147 5147 30882
Salaires des gestionnaires 7000 7000 7000 7000 7000 7000 42000
Publicité et promotion 1000 1000 800 800 800 800 5200
Frais bancaires 30 28 28 28 30 8 172
Matériel roulant — location 849 849 849 849 849 849 5094
Total des dépenses 74 588 51011 48821 45 306 41883 41881 303 490
Excédent mensuel -74 588 -51011 -48 821 -45 306 -41883 11819 -249790
Encaisse 4 la fin -74 588 -125 599 -174 420 -219 726 -261 609 -269790




de budget de caisse d’un projet de rénovation d’un hotel de Trois-Riviéres.
On peut constater que ce projet ne commence a rapporter des revenus qu’a
compter du mois de juin. Du début du projet a cette date, c’est le promo-
teur (le propriétaire de ’hotel) qui doit soutenir seul les cotlits engagés pour la
rénovation. Le budget de caisse permet de constater que le propriétaire doit
avoir prés de 75 000 $ en main pour entreprendre le projet au mois de janvier.
Au total, il doit faire face a des dépenses de 261 609$ du début du projet au
mois de mai, alors qu’aucune entrée de fonds n’est prévue. Pour les mois sui-
vants, les entrées de fonds sont supérieures aux sorties, ce qui signifie que le
promoteur n’a plus a investir d’argent : il peut alors récupérer son investissement
et le projet génére de lui-méme un profit.

Le second type de risque financier est celui de la fluctuation des prix. Ce
risque se manifeste principalement dans les projets a long terme dont la durée
est supérieure a un an. Puisque certains produits ou services sont sujets a I’in-
flation ou a I'instabilité, on doit considérer que la possibilité de voir leur cotit
augmenter est un risque potentiel.

L'analyse de faisabilité m
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Air Canada

En 2004, lors d'une restructuration, la compagnie
d’aviation Air Canada a voulu s'assurer de la viabilité de
son projet d’augmenter la fréquence de ses vols entre
Montréal et Toronto. Lors de la préparation du budget,
il a été question du colt du carburant. Les gestionnaires
d’Air Canada étaient conscients des pressions qui fai-
saient alors augmenter le prix des combustibles fos-
siles, ce quilesaobligés atenircompte de 'augmentation
possible du colt de leur approvisionnement en kéroséne.

le ralentissement de l'augmentation des prix du kéro-
séne ont permis a Air Canada de remettre ce projet au
programme et d’augmenter son offre de service entre
les deux villes. L'entreprise devait également faire face a
une concurrence plus féroce, notamment avec l'arrivée
récente de Porter Airlines dans ce marché lucratif.

¢ Quel risque Air Canada a-t-elle identifié dans son pro-

jet d’augmentation de la fréquence entre Montréal et
Toronto?

Ils ont finalement déterminé que le risque était trop
élevé par rapport a la situation précaire de l'entreprise

sation de la situation financiere de U'entreprise ainsi que cerisque?

¢ De quel type de risque financier s'agit-il ?
et le projet a été abandonné. Depuis ce temps, la stabili- ¢ Quelle décision Air Canada a-t-elle prise devant

Le troisiéme type de risque financier est le risque de fluctuation des taux
de change, lequel peut survenir dans le cas de transactions internationales.
Aujourd’hui, rares sont les projets ou I’on ne fait pas intervenir un fournisseur
étranger ou un conseiller que ’on doit rémunérer dans une autre devise. Cette
réalité oblige le gestionnaire a tenir compte du taux de change en vigueur au
moment de la transaction. Mais lorsqu’on doit établir un budget plusieurs mois
avant d’effectuer une transaction, le taux effectif qu’on avait prévu peut se révé-
ler inexact. LLa fluctuation des taux de change demeure donc un risque pour le
promoteur (ou le mandataire, selon le cas), mais il est quand méme facile de s’en
prévaloir. Les banques et autres institutions financicres offrent des couvertures
de change contre le risque lié¢ aux fluctuations du taux de change.

Le tableau 3.7, a la page suivante, présente un exemple de matrice d’iden-
tification des risques. Cet outil permet de simplifier et de formaliser ce travail.
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Exemple de matrice d’identification des risques

Type de risque Impact sur la durée Impact sur la qualité

Technique Le promoteur ne détient pas Oui : il faudra engager une Oui: le promoteur ne maitrise
Uexpertise pour réaliser une expertise spécialisée pas lui-méme le niveau de
tache qualité

Organisationnel Les ressources spécialisées ne | Non Qui : les ressources seront Non

sont pas disponible en temps
opportun

disponibles plus tard, ce qui
repousse certaines taches

Financier

- fonds de roulement
- fluctuation des prix
- fluctuation des taux

Le fonds de roulement est
insuffisant pour faire face aux
dépenses initiales du projet

Qui: il faudra réaliser
un emprunt ou revoir le
moment des entrées de

Qui - il faudra peut-gtre
retarder certains achats ou
certaines dépenses

Oui - il faudra peut-Etre réduire
la qualité des matériaux ou
trouver des ressources moins

fonds dispendieuses

L'évaluation des risques

Une fois les risques déterminés, le chef de projet doit en évaluer le cott et
la probabilité de réalisation. Cet exercice lui permet d’atteindre deux objec-
tifs: le premier est d’évaluer le montant a consacrer a la marge de sécurité du
projet; le second est de déterminer I'importance de chacun des risques pour
I’organisation du projet. I’évaluation des risques doit étre exécutée en deux
temps. D’abord, il faut déterminer le cotit supplémentaire qui incomberait a
I’équipe de projet si le risque se matérialisait. Il peut s’avérer par la suite que
cette évaluation soit inexacte, puisqu’on travaille en situation d’incertitude.
Néanmoins, il est essentiel, pour le chef de projet, de parvenir a une évaluation
relativement juste. C’est le degré de justesse de cette évaluation qui permet
de calculer adéquatement la marge de sécurité a consacrer au projet. Apres
I’évaluation du cotit du risque, il faut en établir la probabilité de réalisation.
Encore une fois, il est difficile de déterminer avec certitude cette probabilité.
Drailleurs, si ’on pouvait y arriver, ce ne serait plus un risque mais plutdt un
exercice probabiliste! L.a marge de sécurité correspond au produit du cott
multiplié par la probabilité de réalisation du risque.

Probabilité de

Marge de sécurit¢ = Cotit du risque x , . . .
réalisation du risque

On réalise cet exercice pour chacun des risques déterminés. Ensuite, on fait
la somme des marges de sécurité de chaque risque, ce qui nous donne la marge
de sécurité a prévoir pour le projet. La marge ainsi calculée représente un cotit
a prévoir pour couvrir les risques qui se matérialiseront en cours de projet.

La gestion des risques est un exercice proactif: en calculant une marge de
sécurité des I’étape de I’analyse de faisabilité, on arrive a se prémunir contre
les conséquences financiéres négatives associées aux risques du projet. Les
gestionnaires qui n’agissent pas de facon proactive et ne font que réagir dans
leur gestion des risques laissent une épée de Damoclés pendre au-dessus
de leur téte.
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La marge de sécurité

Prenons un exemple pour illustrer le calcul de la marge  déterminés se matérialise. A Lopposé, elle sera trop
de sécurité d'un projet. Quatre risques ont été déter- grande si une faible proportion des risques déterminés
minés, chacun présentant un co(it et une probabilité de  se matérialise.

réalisation différents. Le tableau 3.8 Y
présente le détail du calcul de o MACIUERR  Le calcul de la marge de securité

marge de sécurité. Probabilité

une dépense de 11 955%, advenant .

que certains des risques du projet Risque A 105009 25% 26259
se matérialisent. Statistiquement,  Risque B 15000 20% 3000%
ce montant devrait étre suffisant -

pour couvrir les frais relatifs aux Risque C 8300 10% 830§
risques qui se matérialiseront. Cette  Risque D 22000% 25% h500$
marge sera insuffisante 'si une Marge de sécurité du projet 11955

proportion importante des risques

Les stratégies de réduction des risques

Une fois les risques déterminés et évalués, le chef de projet doit trouver les
moyens de réduire 'influence de ces risques sur le projet. Plusieurs techniques
lui permettent d’atteindre cet objectif. Les principales sont décrites dans les
lignes suivantes.

Réduire le risque

Réduire le risque consiste a tenter de réduire sa probabilité de réalisation ou
ses effets négatifs sur le projet. L.e projet-pilote est un excellent exemple de
technique de réduction du risque, car il permet de reproduire le projet lui-
méme, mais a une échelle plus petite. Ainsi, on s’assure de mieux controdler les
événements qui pourraient survenir.

Eviter le risque

Lorsqu’un risque est particulierement important et qu’il est déterminé
des le début du projet, il est possible de modifier le plan du projet afin de
I’éviter. Il n’est pas possible d’éviter tous les risques d’un projet mais, pour
certains risques dont la probabilité de réalisation et le colt sont élevés, il
peut étre justifié d’apporter des changements importants a la planification
du projet.

Transférer le risque

Afin de ne pas subir les conséquences d’un risque, le promoteur peut le trans-
férer a une organisation externe. Par exemple, en signant un contrat a tarif
fixe, le promoteur transfére au mandataire le risque relatif au dépassement
des délais. Les assureurs basent leurs affaires sur le principe de transfert de
risque. Lorsqu’une personne souscrit une assurance, elle transfére un type
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de risque a son assureur en échange de paiements mensuels. Certains risques
sont assurables, comme la perte de revenus due a un retard dans la livraison
d’un projet, alors que d’autres ne le sont pas.

Partager le risque

Le partage du risque s’effectue entre deux ou plusieurs organisations. Il est
généralement détaillé dans le contrat qui unit le promoteur au mandataire. Par
exemple, on y précise qu’en cas de dépassement de cotit, 50% du montant
supplémentaire devra étre déboursé par le promoteur et I’autre moitié, par

le mandataire.
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Le risque de retard

En construction immobiliére, un retard peut avoir des
conséquences importantes sur 'ensemble d'un projet.
Dans la construction de copropriétés, un entrepreneur
planifie que la construction de la charpente du batiment
doit étre terminée le 31 mai. Il planifie donc que les cou-
vreurs commenceront leur travail dés le 1¢ juin. Or, on
constate, le 28 mai, que la charpente ne sera pas préte
a temps. Lentrepreneur doit alors repousser le travail
des couvreurs, mais ceux-ci ne peuvent se libérer ulté-
rieurement. Lentrepreneur doit les dédommager pour
l'annulation du contrat et trouver rapidement une autre
compagnie qui pourrait réaliser le travail au moment ol

la charpente sera préte. Cet événement n’est pas unique.
Il permet de constater limportance de U'enchainement
des activités d'un projet et de comprendre pourquoi le
promoteur (l'entrepreneur du chantier) ne peut assumer
a lui seul le risque de retard du projet. Généralement,
les entrepreneurs prévoient des pénalités aux contrats
des mandataires qui n'arrivent pas a livrer leur pro-
duit ou service a temps. Ainsi, le colt d’annulation du
contrat avec les couvreurs et le colt de recherche d’une
nouvelle compagnie pour effectuer les travaux sont par-
tagés entre Uentrepreneur et le mandataire qui a pris
du retard.

Assumer le risque

Dans certains cas, particuliérement lorsque la probabilité de réalisation du
risque est faible ou que le colt qui y est associé est peu élevé, le promoteur est

prét a assumer le risque.
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Le risque de retard (suite)

La famille Lafrance vient de vendre sa copropriété de
Montréal pour déménager dans une nouvelle maison
qu’elle vient de faire construire a Chambly. Les dates
d’occupation coincident bien: elle doit libérer sa copro-
priété le 15 juin et prendre possession de la maison des
le 5juin. ILn’y a apparemment aucun probléme en pers-
pective. Toutefois, le promoteur du projet de construction
a Chambly a accumulé plus d’un mois de retard dans la
livraison de la maison. Le contrat qui unit le promoteur
a la famille Lafrance est tres clair: en cas de retard, le

promoteur doit payer U'hébergement de la famille, lui
fournir un dédommagement pour les repas et entrepo-
ser ses meubles a ses frais. La famille Lafrance se fait
donc offrir 'lhébergement dans un hotel durant les trois
semaines qu'elle doit attendre avant de pouvoir emmé-
nager dans sa nouvelle maison. Il s'agit d'un exemple
ou le promoteur choisit d’assumer le risque. Par contre,
certains entrepreneurs en construction détiennent une
assurance en cas de retard; il s'agit alors d’un transfert
du risque a l'assureur.




EE La conclusion de Uanalyse de faisabilité

D’analyse de faisabilit¢ est terminée une fois que sont effectuées
I’étude de marché, I’évaluation de la rentabilité, ’analyse du finan-
cement et la détermination des risques. Il ne reste plus qu’a tirer une
conclusion qui se base sur les observations réalisées lors de ’analyse.
Cette conclusion doit étre claire et fournir une recommandation pré-
cise sur la pertinence de réaliser ou non le projet. La conclusion de
I’analyse de faisabilité doit répondre aux questions suivantes:

{\.’j}%@ DANS LA PRATIQUE

Existe-t-il un marché pour le projet ?

Le projet est-il rentable sur le plan financier ?

Existe-t-il des avantages intangibles qui doivent étre pris en

compte dans la décision ?

Le promoteur peut-il (et veut-il) financer lui-méme le projet ?

Le financement nécessaire est-il disponible et accessible ?

Les risques du projet peuvent-ils étre contrdlés ?

L'analyse de faisabilité m

Existe-t-il un plan de contingence en cas de probléme majeur ?

La marge de sécurité du projet est-clle suffisante ?

Est-il nécessaire de faire une analyse de faisabilité?

Il'y a lieu de se poser cette question lorsque nous en
sommes a nos premiéres armes en gestion de projet. En
effet, le promoteur sait qu'il souhaite réaliser ce projet,
et le besoin auquel le projet répondra a été clairement
identité lors de la phase de définition du projet. Alors, a
quoi bon réaliser une analyse de faisabilité complexe et
colteuse dans ce contexte ?

Comme c’est souvent le cas lorsqu’on travaille dans
l'ambiguité, la réponse est dans la question! L'analyse de
faisabilité n'a pas a étre un exercice hautement complexe
lorsque le projet ne lest pas. En effet, 'envergure de l'ana-
lyse de faisabilité est modulable en fonction de celle du
projet lui-méme. Lanalyse de faisabilité devrait toujours
fournir une réponse aux quatre questions fondamen-
tales: Existe-t-il un marché? Le projet est-il rentable ? Le
financent est-il disponible? Le projet est-il réalisable sur
les plans technique, organisationnel et financier?

Ces réponses peuvent prendre ancrage dans un exer-
cice complexe et précis ou dans un exercice sommaire

et intuitif. Rappelez-vous le cas de Laura Urtnowsky de
la biere Boréale. Lorsqu’on lui demande si elle a réalisé
une étude de marché pour le projet de laugmentation
de la capacité de production de son usine de Blainville,
elle nous répond que ses clients réclament plus de
livraisons, mais que sa production ne le permet pas. Son
étude de marché est réalisée avant méme de lancer la
définition du projet, puisqu’elle est a Uorigine du projet
lui-méme. Inutile de déployer une étude de marché,
toute linformation étant déja disponible pour prendre
une décision éclairée.

L'analyse de faisabilité d'un projet de petite envergure
devrait aussi se résumer a un exercice plus succinct.
Inutile de réaliser une longue analyse des risques finan-
ciers si le projet ne nécessite qu'une légere mise de
fonds du promoteur et qu'aucun financement externe
n'est impliqué. Aussi, l'analyse de rentabilité devrait
alors étre réalisée avec la méthode la plus simple, celle
de lanalyse colts-bénéfices.

Au final, quelle que soit 'ampleur de I’analyse de faisabilité, une bonne
conclusion devrait, en quelques lignes, donner au lecteur un résumé du travail
accompli lors de analyse de faisabilité. A la lecture de la conclusion, le gestion-
naire devrait savoir immédiatement si la réalisation du projet est souhaitable ou
non pour son organisation. Lorsqu’il rédige la conclusion de son analyse, le chef
de projet doit &tre a la fois concis, direct et exhaustif.




CHAPITRE 3

LE LIVRABLE FINAL

3.

Une courte présentation du projet 4. Lanalyse du financement

Le livrable final de U'analyse de faisabilité

L'analyse de faisabilité prend la forme d'un rapport qui doit étre adopté par la direction du promoteur. Ce rapport
devrait contenir minimalement les éléments suivants:

1.
2.

L'étude de marché

L'analyse financiere

3.1
3.2
3.3

évaluation des revenus
L'évaluation des codits (initiaux et récurrents)

L'évaluation de la rentabilité (lanalyse colts-
bénéfices, le calcul du délai de récupérationetle 6. La conclusion de l'analyse

calcul de la VAN)

5. La détermination des risques

5.1 Ladéterminationdesrisquestechniques, organi-
sationnels et financiers

5.2 L'évaluation de la marge de sécurité
5.3 Les stratégies de réduction des risques

Dans ce chapitre, vous avez découvert qu’on mesure la faisabilité d’un projet a
I’aide de plusieurs moyens:

I’étude de marché, qui vise a déterminer s’il existe une clientele suffisam-
ment importante pour permettre au projet d’étre viable;

I’évaluation des revenus, qui vise a définir toutes les nouvelles formes
d’entrées de fonds que pourrait générer le projet;

I’évaluation de cotts, qui vise a déterminer ’ensemble des colts initiaux et
récurrents engagés par le projet;

I’évaluation de la rentabilité, qui vise a établir la rentabilité financiére du projet

au moyen de I’analyse cotits-bénéfices, du calcul du délai de récupération ou
delaVAN;

I’analyse du financement, qui vise a déterminer si les sources de financement
sont disponibles pour réaliser le projet.

Vous avez aussi découvert que ’analyse de faisabilité doit comprendre une

présentation étoffée des risques techniques (relatifs a la maitrise de la produc-
tion de ’extrant), organisationnels (relatifs a la disponibilité des ressources
nécessaires a la réalisation du projet) et financiers. Présenter ces risques ne
suffit pas: il faut aussi en évaluer le colt et la probabilité de réalisation afin
de dégager une marge de sécurité. Vous avez aussi découvert les différentes
stratégies de réduction du risque utilisées par le promoteur ou le mandataire
pour réduire son exposition au risque. L’analyse de faisabilité doit se conclure
par 'une des recommandations suivantes :

poursuivre le projet tel quel;

apporter des modifications a la définition du projet s’il n’est pas réalisable
tel quel;

abandonner le projet s’il n’est pas réalisable.
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AT PITEIEEIIANLN Lanalyse de faisabilité chez ABY inc.

Vous avez passé plus de deux heures dans le bureau
de Désilets pour discuter de l'analyse de faisabilité, de
son contenu et du cas de la SCHL. Votre collegue vous a
fourni certaines pistes, mais il reste encore fort a faire.
Vous retournez a votre bureau pour vous mettre au
travail. Parmi les documents qu'il vous a remis, deux
vous intéressent particulierement: le premier est un
exemple d'analyse de faisabilité qu’'il a faite pour un
autre projet informatique, soit limplantation du sys-
téme Omnivox au Cégep Maisonneuve (ce document
est présenté en annexe du présent chapitre] ; le second
document, dont les grandes lignes sont présentées

dans U'encadré Le livrable final, est un résumé des élé-
ments qui doivent faire partie d'une bonne analyse de
faisabilité.

Inspirez-vous de ces deux documents pour effectuer
lanalyse de faisabilité du projet EMILI de la SCHL.
Prenez quelques minutes pour rédiger un document d'un
maximum de trois pages. Assurez-vous qu’il comporte
toute linformation mentionnée dans la liste précédente.
Pour vous aider, reportez-vous a lannexe que vous
trouverez a la fin du chapitre 6 et considérez-la comme
un exemple.

QUESTIONS DE REVISION

1. Quel est le but de I’analyse de faisabilité ?

2. A quelle phase du cycle de vie du projet doit-on effectuer ’analyse
de faisabilité ?

3. Qu’est-ce qu’une étude de marché? Par qui doit-elle étre réalisée ?

4. Donnez un exemple de projet a caractére économique pour lequel il n’est
pas utile de réaliser une étude de marché.

5. Nommez quatre formes d’avantages financiers qui doivent étre pris en
compte dans I’évaluation des revenus d’un projet.

6. Qu’est-ce qu’un bénéfice intangible ?

7. La compagnie Samsung décide de commercialiser un nouveau mode¢le de
téléphone cellulaire. Nommez quatre cotits qu’elle devrait considérer dans
son évaluation des cotits du projet.

8. Soit un projet dont le flux financier est le suivant: (=100 000; 55 000;
65 000; 65 000; 60 000).

a) Calculez le délai de récupération du projet.

b) Calculez la VAN du projet pour un taux de 16 %.

¢) Formulez une recommandation sur la rentabilité financiére de ce projet.
9. Un projet de commercialisation d’un nouveau produit nécessite un

investissement de 100 000$ aujourd’hui. Les bénéfices prévus au cours
des 10 années a venir se répartissent comme suit:

B | o [ s e s [ e sy ]
TR 10000 | 20000 | 25000 | 3000 | 30000 | 30000 | 30000 | 30000 | 30000 | 30000

a) Calculez le délai de récupération.
b) Calculez la VAN si le taux d’actualisation est de 10 %.

¢) Votre réponse serait-elle la méme pour un horizon de quatre ans?
Expliquez briévement.
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10.

1.

12.

13.

14.

Il existe trois méthodes pour évaluer la rentabilité d’un projet: ’analyse
couts-bénéfices, le délai de récupération et la VAN. Décrivez les forces et
faiblesses de chacune de ces méthodes.

Nommez trois types de risques existant en gestion de projet et fournissez
un exemple pour chacun.

Pour chacun des risques donnés en réponse a la question précédente,
déterminez une stratégie de réduction du risque.

Le parc d’attractions I.a Ronde désire acheter un nouveau manege pour
la saison qui s’amorce au mois de mai. Selon les estimations, le nouveau
manege générerait des revenus supplémentaires de 350 000 $ dés la premiere
année. Le chef du projet a toutefois déterminé un risque important: il se
pourrait que la livraison du manége accuse un retard, ce qui repousserait
sa date de mise en service. La Ronde évalue que si le maneége entre en
service a la fin du mois de juin, les revenus qui y seront associés pour
I’été seront de 280 000 $. Le chef de projet croit que la probabilité que la
livraison se fasse a la fin juin est de 25 %.

a) Quelle est la marge de sécurité a prévoir ?
b) Quelle stratégie de réduction du risque La Ronde devrait-elle envisager ?

Trois projets qui répondent au besoin de I’entreprise sont soumis a la
direction générale. Ils nécessitent le méme investissement de départ et
présentent la méme durée. Le tableau suivant présente les flux annuels
prévus pour chacun des projets.

0 -600 000 -600000% -600000%
1 62000% 70000$ 25000$
2 65000% 90 000$ 41000$
3 67 000% 110000$ 45000$
4 100000 130 000 53000%
5 105000 150 000$ 100000%
6 110000 200 000$ 120000%
7 120000 200000 170 000$
8 670 000 250 000$ 850 000$

a) Quel projet la direction devrait-elle choisir si le taux d’actualisation
estde 7%?

b) Votre réponse serait-clle la méme si le taux d’actualisation était de 11%?

¢) Si ce taux était de 16% compte tenu de lincertitude économique
actuelle, quel projet devrait étre favorisé ?
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Et que ca chauffe

Depuis plus de 10 ans, Justin travaille avec son pere
dans lentreprise familiale, Climatisation spécialisée.
Cette entreprise offre des services de climatisation rési-
dentielle, commerciale et institutionnelle dans le sec-
teur de Montréal. L'entreprise possede une tres bonne
réputation dans le milieu pour ses services commerciaux
et institutionnels. Cependant, loffre de service résiden-
tielle n’est pas complete et représente seulement 5% du
chiffre d’affaires de 15 millions de dollars, soit 750 000 $.
La situation financiére de l'entreprise est enviable, ce qui
permet de soutenir une démarche de développement.

Justin fait partie de la releve et envisage plusieurs projets
pour faire évoluer Uentreprise que son pére a fondée il y a
plus de 25 ans. Il est jeune et désire rejoindre de nouveaux
types de clients. Il voyage d'ailleurs chaque année un peu par-
tout a travers le monde et lors de son dernier voyage a Sydney,
en Australie, il en a profité pour visiter une entreprise ceuvrant
dans le méme secteur d’activité. Il en est revenu avec de
nouvelles idées afin de conquérir le marché résidentiel, pour
lequel lentreprise Climatisation spécialisée traine de la patte.

A son retour, Justin rencontre son pere et lui parle de
son voyage:

«J'ai visité une entreprise qui ressemble a la notre. Ils
utilisent une technologie vraiment efficace qu'ils ont déve-
loppée. J'ai méme fait linstallation d'un systeme de cli-
matisation dans une maison compléte en moins de deux
heures. Le prix est plus que compétitif, méme agressif com-
parativement a ce qui est actuellement offert au Québec. Le
systeme climatise, mais peut aussi chauffer. Par ailleurs, il
permet une économie énergétique importante. »

Son pere, immédiatement intéressé, a confié a Justin
la tdche de monter le projet afin d’analyser sa viabilité.

Justin a donc communiqué de nouveau avec l'entre-
prise de Sydney afin d’entreprendre les négociations. Le

L'estimation des revenus

Lanalyse de faisabilité

co(t pour l'autorisation de vendre et d'installer leur tech-
nologie est de 450 000 $. Ce droit permettrait de couvrir
la province de Québec. Pour ce montant, la compagnie
de Sydney inclut une formation technique aux employés
ainsi qu’'une garantie de 20 ans sur sa technologie. Le
prix de vente au détail du systéeme est estimé a 500 $
lunité et une marge de profit de 40% est prévue. Les
frais d’installation sont de 200 $. Pour climatiser sa mai-
son, un client devra donc payer 700 $. Les frais variables
a prévoir pour l'entreprise Climatisation spécialisée sont
principalement la main-d'ceuvre et un investissement
de 50 000 $ nécessaire pour ajuster les équipements et
rendre linstallation conforme. Le taux d’actualisation
est fixé a 5 %, considérant le niveau de risque du projet.

Dans le secteur de Montréal, aux moments des
grandes chaleurs et des taux d’humidité élevés, la cli-
matisation devient une priorité. Plusieurs alternatives
sont accessibles, comme les climatiseurs de fenétre ou
mobiles, mais aucun de ces climatiseurs n’offre une per-
formance comme celle qui serait offerte par Climatisation
spécialisée. Justin consulte une étude de marché réalisée
par lAssociation des professionnels en climatisation du
Québec qui démontre qu’il y a une demande pour des
systemes de climatisation et de chauffage offrant une
économie d’'énergie. De plus, l'étude révele que 35 % des
répondants sont préts a changer leur systeme de chauf-
fage si léconomie est significative. Lintérét augmente de
20 % vers un nouveau systeme de climatisation s'il est en
mesure de couvrir toutes les saisons.

Actuellement, la technologie disponible est relative-
ment chére comparativement aux revenus moyens de
la population, se situant a 26 984 $ par habitant dans la
région de Montréal.

Justin a donc fait la prévision des ventes pour les cing
prochaines années en se basant sur l'étude.

Nombre d'installations

par jour

Nombre de semaines 20 75 25 30 35
Quantité totale 200 375 500 600 700
d'installations par année

Prix de vente 700 § 700 $ 700 $ 700 $ 700 $
Chiffre d'affaires 140000 § 262500 § 350 000 $ 420000 $ 490000 $
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L'estimation des dépenses est basée sur l'estimation
des revenus, car les colts d’installation et d’achat sont
en relation directe avec le nombre de ventes réalisées.

Lestimation des dépenses

| Amée | 019 200 g0zt 02 ) 203
15 20 2 20

Nombre 10

d'installations

par jour

Nombre de 20 25 25 30 35
semaines

(uantité totale 200 375 500 600 700
d'installations par

année
Codt estimé par 1508 150$| 1508 50| 150%
installation
Dépenses 30000$|56250%|75000%(90000%]|105000%
estimées

Aprés vérification avec la banque et la recherche
de différentes sources de financement, Justin a été en
mesure de négocier un taux d'intérét de 5% avec lins-
titution financiére de l'entreprise pour un rembourse-
ment sur cing ans. Aprés l'analyse du dossier, la banque
a décidé de financier le projet étant donné que le délai
de récupération et le calcul de la valeur actuelle nette
correspondent a leur ratio financier.

Limplantation de la nouvelle technologie dans l'en-
treprise québécoise sera surveillée de prés par le parte-
naire de Sydney. Justin et le personnel technique devront
suivre une formation sur linstallation et Uentretien;

POUR ALLER PLUS LOIN |

si cette condition n’est pas respectée, la garantie ne
pourra étre honorée par le partenaire de Sydney.

De plus, il faudra que le service a la clientele entre
le fournisseur et U'entreprise québécoise soit accessible
et qu’il n'y ait pas de probleme de communication. La
mise en place de la structure d’approvisionnement sera
importante afin de s'assurer du niveau d’efficacité et de
minimiser le risque financier.

Travail proposé
A partir des informations que vous avez en main, réalisez
l'étude de faisabilité pour le projet.

1. Existe-t-il un marché pour la nouvelle technologie
proposée par Justin? Justifiez votre réponse avec les
faits énoncés.

2. Indiquez les estimations de revenus et de dépenses
annuels pour les cing prochaines années.

3. Indiquez les colts d'investissement de départ et
calculez le total des colts de départ pour réaliser le
projet.

4. Evaluez la rentabilité du projet :

a) Calculez la VAN du projet.
b) Calculez le délai de récupération du projet.

5. Ce projet est-il rentable financierement? Pourquoi ?
6. Le financement pour le projet est-il disponible ?

7. Ce projet est-il risqué ? Expliquez pourquoi en trai-
tant du marché et des risques techniques et organi-
sationnels.

8. A partir des données de Justin et de vos propres
réflexions sur lensemble de la situation, formulez
une ou des recommandations concernant le projet.

Air Canada: www.aircanada.ca

Banque du Canada (taux directeur): www.banqueducanada.ca

Brasseurs du Nord: www.boreale.qc.ca
Porter Airlines: www.flyporter.com
Skytech : www.skytech.com

Statistique Canada (inflation annuelle de l'IPC): www.statcan.gc.ca

Société de développement des entreprises culturelles : www.sodec.gouv.qc.ca
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0BJECTIFS D’APPRENTISSAGE

Dans ce chapitre, vous découvrirez :

= comment déterminer le travail a faire pour
réaliser un projet;

= comment présenter graphiquement un projet
pour le décrire a vos collaborateurs ;

= comment affecter les ressources humaines
et matérielles aux taches du projet.
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LE CYCLE DE VIE DU PROJET
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} B2 BN DLE  La planification d’un projet chez ABY inc.

Le projet EMILI se concrétise: il a été défini et sa faisa-
bilité a été démontrée. ILn’y a plus lieu de reculer et tout
le monde s’entend pour dire que ce projet a une valeur
inestimable pour votre client, la SCHL.

Vous décidez de solliciter de nouveau votre mentor,
Daniel Désilets, pour discuter de la phase de planifica-
tion. Daniel aime bien les diners d’affaires, mais votre
horaire est trés chargé en raison de toutes vos rencontres
avec les représentants de la SCHL et les employés qui
contribuent au projet. Vous faites preuve d’originalité et
décidez d'inviter Daniel a déjeuner. C'est souvent devant
des ceufs au miroir que la vraie personnalité des gens se
révele! Vous découvrez que Daniel est un type matinal
qui enfile les verres de jus d'orange comme d’autres les
tasses de café. Vous apprenez également qu'il a horreur

de limprovisation: pour lui, on gagne a planifier rigou-
reusement les projets. Mais attention, votre mentor vous
met en garde: «La planification, ca se fait d’abord dans
la téte, ensuite sur une feuille et finalement a laide d'un
logiciel. On a trop souvent tendance a se lancer téte bais-
sée dans lutilisation d'un logiciel de gestion de projet en
pensant que cela va aider. C'est une grave erreur. Mieux
vaut faire le travail préalable manuellement, puis passer
au logiciel quand la technique ralentit la productivité.
Moi, j'aime utiliser l'approche Post-it: tu écris ta liste de
taches sur des Post-it, puis tu les places en ordre sur un
mur. Cela te permet de voir le projet dans son ensemble
et de faire autant de changements que tu veux... ou du
moins, jusqu’a ce que les Post-it ne collent plus!» Tout
au long du déjeuner, vous écoutez avec intérét Daniel
vous parler de la planification du projet.



La planification est la deuxiéme phase du cycle de vie du projet. Dans
les étapes précédentes, le promoteur et le chef de projet ont défini le
projet puis procédé a une analyse de faisabilité afin de déterminer s’il est réa-
lisable. Si le projet se rend a I’étape de la planification, c’est que I’on a établi
qu’il est possible de le réaliser en respectant les contraintes de cott, de temps
et de qualité préalablement définies. La planification doit tenir compte de ces
contraintes, de méme que des risques que le promoteur a soulevés.

La planification du projet comporte trois étapes fondamentales:
e déterminer le travail a faire;
e présenter graphiquement le projet;

¢ affecter les ressources.

La détermination du travail a faire

Avant de se lancer dans la réalisation d’un projet, il est essentiel de déterminer
le travail a faire. Les gestionnaires ont élaboré des outils afin de schématiser
cette étape importante de la gestion de projet. Il s’agit de I’organigramme tech-
nique, du réseau du projet et du diagramme de Gantt.

L'organigramme technique

Le premier de ces outils est 'organigramme technique. C’est a ’aide de cet orga-
nigramme que le chef de projet congoit la structure de découpage du travail.
L objectif de cet exercice est de dresser une liste des tdches a exécuter pour mener
a terme le projet et livrer extrant souhaité par le promoteur. Dans la recherche
comme dans la pratique, plusieurs expressions désignent ’organigramme tech-
nique (expression privilégiée par I’Office québécois de la langue francaise) :

¢ structure de découpage du travail ;

e structure de décomposition du travail;

¢ organigramme des tiches;

¢ décomposition structurée des activités;

e structure de répartition du travail ;

e structure de travail.

En anglais, tous ces termes sont regroupés sous I’expression Work Breakdown
Structure (WBS). Dans ce manuel, nous avons choisi d’utiliser les expressions
«organigramme des tiches» et «organigramme technique», lesquelles nous
semblent les plus appropriées.

Comme son nom l’indique, ’organigramme des tidches est une structure
dans laquelle les différentes tiches sont réparties en plusieurs niveaux, y
compris celui des tiches élémentaires, c’est-a-dire les tiches effectivement
exécutées par I’équipe de projet. La figure 4.1, a la page suivante, présente un
exemple d’organigramme technique pour la rédaction d’un travail de session.
On remarque que le premier niveau de ’organigramme présente le nom du

La planification du projet

A Uétape de la planification,

le gestionnaire de projet devra
tenir compte des contraintes et
des risques que le promoteur

a soulevés.
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projet lui-méme, soit son extrant final. Lorsque I’extrant final est prét, le projet
est terminé. Le deuxiéme niveau présente les différents livrables qui composent
Iextrant. Les livrables sont les produits intermédiaires qui permettront d’obte-
nir 'extrant du projet. Par exemple, dans un projet de développement d’un
nouveau produit, on trouve des livrables tels que la conception, le prototype,
la production et la stratégie de distribution. Au troisiéme niveau, on trouve les
tiches élémentaires qui permettent de réaliser chacun des livrables. C’est a
ces tiches que doivent étre affectées les ressources. I’ organigramme technique
compte généralement de trois a six niveaux, selon la complexité du projet.

L'organigramme technique d’un travail de session

Travail

préliminaire Recherche Rédaction Validation
| | Enoncédutravail | | | Recherche || |  Ecritre || | etR ::Etltaut:eon
etattentes Internet section 1 Bl cahenc
| | Formation | | Recherche || | Ecriture | I
d’une équipe documentaire section 2 BN 00
| | Répartition || | Citation | | Eeritre || | Tahl:tdes mzt;ms
des tiches des sources section 3 e
presentatlun
Production
“— des graphiques
et figures

La responsabilit¢ du chef de projet est de déterminer en détail les tiches a
exécuter pour achever chaque produit, puis chaque livrable et, ultimement, 'en-
semble du projet. Ce n’est pas une mince affaire. Rares sont les chefs de projet
qui effectuent sans aide cet exercice. Généralement, ils font appel a des experts
dans chacun des domaines du projet auquel ils travaillent, afin de se faire aider
pour la conception de I'organigramme technique. Peu importe le domaine dans
lequel vous exercez la gestion de projet, il vous faudra toujours vous adjoindre
des experts pour déterminer ’ensemble des taches a réaliser.

L'estimation des coiits et de la durée : les méthodes ascendantes
d’estimation

Une fois que 'organigramme technique est prét, le chef de projet doit ajouter
deux renseignements essentiels relativement a chacune des tiches: la durée
prévue et le cotit. Cet exercice exige lui aussi une rigueur et une exactitude les
plus grandes possible. La durée de chaque tiche doit étre évaluée par le chef de
projet lui-méme ou par une personne qu’il a mandatée pour le faire.



A cette étape du projet, il est préférable que le gestionnaire choisisse une
approche ascendante d’évaluation de la durée et du cotit (ou bottom up), approche
dont il a été question au chapitre 2. Lorsqu’on choisit ’approche descen-
dante (ou top down), on estime globalement la durée et le cotlit du projet dans
son ensemble, puis on tente de répartir les montants et les durées entre les
taches a exécuter. Il a précédemment été question de la méthode d’estimation
par ratio, de la méthode d’estimation proportionnelle et de la méthode d’estima-
tion en trois points. Selon I'approche ascendante, ou bottom up, on estime
individuellement la durée et le cotit de chacune des tiches, puis on détermine,
a partir de ces données, la durée totale et le cotit global du projet.

On privilégie habituellement ’approche ascendante a cette étape du projet
parce qu’il est nécessaire d’établir avec précision la durée de chacune des taches.
Cette évaluation permet de bien répartir les budgets et d’affecter correctement
les ressources. Il existe trois principales méthodes ascendantes d’estimation de
la durée et des coits:
¢ la méthode par mod¢éles;
¢ la méthode des ratios;

¢ la méthode détaillée.

Ces méthodes peuvent toutes étre utilisées pour un méme projet si des
taches particulieres le requicrent.

La méthode par modeles

La méthode d’estimation par mode¢les est utilisée par les organisations dont
les projets sont habituellement de méme nature. Puisque les taches a exécuter
pour mener a bien deux projets de méme nature sont généralement semblables,

La planification du projet
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GestiSoft

GestiSoft est une entreprise québécoise qui se spécialise
dans limplantation de systemes intégrés de gestion (ERP,
sigle anglais de Enterprise Resource Planning). Selon le
Grand Dictionnaire terminologique, un ERP est un «progi-
ciel qui permet de gérer l'ensemble des processus d'une
entreprise en intégrant lensemble de ses fonctions, dont
la gestion des ressources humaines, la gestion comptable
et financiére, laide a la décision, mais aussi la vente, la
distribution, Uapprovisionnement et le commerce élec-
tronique™». Un ERP est constitué de plusieurs logiciels
modulaires indépendants (paie, comptabilité, gestion des
stocks, etc.) qui ont une base de données unique, garan-
tissant ainsi lintégrité des données de lorganisation.
Cette approche centralisatrice permet d’éviter le dédou-
blement d’'information et la saisie multiple.

Les projets d'implantation d'un logiciel ERP sont tous
différents, mais il est possible de faire des paralleles
quand vient le temps de déterminer la durée et les colts

de certaines taches. Par exemple, GestiSoft a déterminé
que la phase d’analyse dure en moyenne 12 jours pour
un client ayant 50 employés, 18 jours pour un client
ayant 100 employés et 25 jours pour un client ayant
250 employés. Cette information est utilisée par Uentre-
prise pour estimer la durée de la phase d'analyse des
projets qu’elle entreprend. Elle utilise la méthode par
modéles pour effectuer ses estimations.

¢ Pourquoi GestiSoft a-t-elle recours a la méthode par
modeles?

o« A part dans le développement de logiciels, dans quel
autre domaine d’affaires la méthode par modéles
peut-elle s'appliquer facilement? Pourquoi?

* Le grand dictionnaire terminologique, Office québécois de la
langue francaise, «Progiciel de gestion intégré», [en lignel,
www.granddictionnaire.com (21 décembre 2015).




I ceimees

on peut se servir des statistiques de durée et de colt provenant d’un ou de
plusieurs projets déja terminés. Des mode¢les décisionnels sont créés a partir
d’anciens projets, ce qui permet d’estimer avec une précision suffisante la durée
et le colt des taches du projet en cours. Pour arriver a estimer la durée prévue
d’une tiche particuliére, il faut évidemment disposer d’un éventail important
de projets réalisés.

La méthode des ratios

La méthode des ratios peut étre utilisée tant avec ’approche descendante
qu’avec ’approche ascendante. Comme nous ’avons vu au chapitre 2, lorsqu’elle
est employée avec I'approche descendante, elle permet d’estimer rapidement
la durée et le cott de ’ensemble d’un projet a partir d’un ratio calculé préa-
lablement. Par exemple, si ’on sait que la construction d’une route colite en
moyenne 1,2 M$ du kilométre, on peut estimer que la construction d’un tron-
con de 12 kilomeétres devrait cotiter 14,4 M$.

La méthode des ratios peut aussi étre utilisée avec I’approche ascendante.
Elle fournit alors au chef de projet une estimation plus détaillée et plus précise.
Dans ce cas, on I’utilise pour estimer la durée et le cott d’une tache a la fois.
Comme C’est le cas lorsqu’on ’emploie avec ’approche descendante, I’estima-
tion se fonde sur un ratio connu, comme le montre ’exemple suivant.

@%‘I@ DANS LA PRATIQUE

Les Boutiques m0851

L'entreprise m0851 désire implanter un nouveau logiciel
de gestion de la relation client (CRM, sigle anglais de
Customer Relationship Management] dans ses maga-
sins et a son siége social de Montréal. Un logiciel CRM
est composé de quatre modules: la gestion du support
client, les fonctions de vente, automatisation du mar-
keting et le suivi des clients. Il permet de gérer avec faci-
lité tous les aspects de la relation avec le client et a pour
objectif d'attirer de nouveaux clients et de les fidéliser.
Les logiciels de gestion de la relation client sont de plus
en plus utilisés, et bien souvent livrés en complément
au logiciel ERP.

Limplantation du logiciel dans un commerce de détail
exige que la capacité de traitement des ordinateurs soit

améliorée. La mémoire vive de lensemble des ordinateurs
du parcinformatique (300 postes] de cette entreprise doit
étre augmentée. En une journée de travail, un technicien
peut effectuer cette opération sur 25 postes. Le colt du
matériel 4 installer est de 100$ pour chaque poste mis
a jour. Le chef de projet décide d'utiliser la méthode des
ratios pour estimer la durée et le colt de cette tache.
Si deux techniciens y sont affectés, la tache devrait
prendre six jours (300 postes + 25 postes par jour +
2 techniciens) et son colt en matériel devrait s'élever
4 30000% (300 postes x 100%), sans compter le salaire
des techniciens. La méthode des ratios peut étre utilisée
pour évaluer la durée et le colt de plusieurs des taches
a exécuter pour la réalisation d’un projet.

La méthode détaillée

La méthode détaillée est sans doute celle qu’utilisent le plus les chefs de
projet et la plus simple pour eux. Cette approche consiste a demander a
chacune des personnes chargées d’une partie du travail (ou d’un groupe de
tiches) d’estimer le colt et la durée de chacune des tiches dont elle a la res-
ponsabilité. Le role du chef de projet consiste a s’assurer de la cohérence des



estimations: les différentes personnes prenant part a I’estimation générale
doivent bien comprendre 'objectif et ’envergure du projet afin que les esti-
mations qu’elles fournissent soient les plus justes possible. Le chef de projet
est aussi responsable de colliger et de valider les données collectées aupres

La planification du projet m

des différentes sources.
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Les Jeux olympiques d’hiver

Lorganisation d'un événement d'envergure comme les
Jeux olympiques d’hiver demande une coordination
extrémement complexe. Pour réduire le degré de diffi-
culté, le comité organisateur répartit lorganisation des
Jeux selon les disciplines, comme s'il s'agissait en fait
de plusieurs événements ayant lieu en méme temps. Un
groupe est responsable de l'organisation de la compéti-
tion de ski alpin, un autre des épreuves de ski de bosses,

d’hébergement, a la nourriture, au transport entre les
sites de compétition, etc. Cette personne est la mieux
placée pour effectuer ces estimations, puisqu’elle est
dans le feu de laction et détient une expérience de ce
type d’activité. Ses estimations sont ensuite conciliées
avec celles des chefs de projet de chacune des disciplines
pour former le mégaprojet qu'est lorganisation des
Jeux olympiques.

un autre encore du tournoi de hockey et ainsi de suite. Il
s'agit d'autant de projets qui sont liés les uns aux autres
pour former un projet d’envergure, celui de l'organisa-
tion des Jeux.

Certaines taches doivent étre centralisées. Par exemple,
Uorganisation des cérémonies (d’ouverture, de ferme-
ture et de remise des médailles), laccueil des athlétes
(hébergement, nourriture et activités) et les relations
avec les médias sont autant de taches qui ne sont pas
propres a une discipline.

Le chef de projet du groupe chargé de laccueil
des athlétes doit estimer lui-méme le temps que son
équipe doit consacrer a la préparation des installations

L'estimation des coits et de la durée : la conciliation
des résultats

Lorsqu’il effectue son estimation, le chef de projet doit tenir compte de plusieurs
types de cotts. Le cotit total d’un projet se compose de trois colts principaux,
comme le montre le tableau 4.1, a la page suivante. Pour chaque tache, le chef
de projet doit déterminer la méthode d’estimation appropriée (par mode¢les,
des ratios ou détaillée) puis concilier les résultats.

A cette étape, il est inutile d’additionner les durées estimées de chaque
tdche pour obtenir la durée totale du projet. Comme certaines tiches peuvent
étre exécutées en méme temps, une addition simple n’est pas représentative
de la réalité. Certains chefs de projet souhaitent quand méme obtenir cette
information qui permet d’estimer ’effort total nécessaire pour mener a bien
le projet. Mais attention: si vous en €tes a vos premicres armes en gestion de
projet, n’utilisez pas cette information pour établir la date de fin du projet!
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Les composantes du codit d’un projet

Colt en ressources Il s‘agit d'un codit variable qui est fonction de la durée de Uexécution de la tache.
Il est essentiellement formé de la rémunération des ressources engagées pour
lexécution de la tche.

Cot fixe de chaque tache Il s‘agit d'un codt fixe, puisqu'il ne devrait pas varier en fonction de la durée de
la tache. Il comprend le colt des matériaux a acheter, celui des licences a

acquérir et les autres dépenses nécessaires a lexécution de la tache.

Codts non répartis Certains colits ne peuvent étre affectés a une tache en particulier, par exemple
lachat dordinateurs ou la location de bureaux ; les colts non répartis sont affectés
au projet ui-méme, et non a une tache en particulier ; ils peuvent étre fixes (comme

lachat de matériel) ou variables (comme la rémunération du chef de projet).

On peut déterminer le cotit total d’un projet en faisant la somme du colt estimé
de toutes les tiches. Cette information constitue le premier point de comparai-
son avec ’estimation des cotts effectuée durant la phase de définition a I’aide de
I’approche descendante d’évaluation. Cette derniére estimation devrait s’avérer
plus précise, puisqu’elle est fondée sur I'évaluation du cott de chaque tiche, plu-
tOt que sur une évaluation approximative du cotlt du projet dans son ensemble.

@%@ DANS LA PRATIQUE

La loi de Murphy

La loi de Murphy * stipule que si quelque chose peut mal
tourner, alors cette chose finira par mal tourner. On peut
la voir de deux maniéres: l'une, humoristique, consiste
a prendre cette loi a la lettre et a Uériger en principe
de pessimisme. Vue sous cet angle, la loi de Murphy

toute épreuve préconisant de planifier et d'éliminer les
possibilités de mauvaise utilisation. En gestion de pro-
jet, il est utile de planifier en tenant compte de la loi de
Murphy: vous devez prévoir limprévisible et anticiper
limpossible. Dans les calculs et estimations que fait le

fait le constat que tout doit se produire pour le pire.
L'autre vision consiste a voir la loi de Murphy comme un
concept: on ne la considére pas comme vraie, mais on
concoit tout systeme comme si cette loi était vraie. En
particulier, un équipement doit étre a l'épreuve non seu-
lement des accidents les plus improbables, mais aussi
des manceuvres complétement stupides que pourrait en
faire un utilisateur. Elle justifie donc une conception a

chef de projet, il doit donc tenir compte judicieusement
d’une certaine marge de sécurité, mais sans tenter de
tout prévoir et de tout régler a lavance. Il faut accepter
qu’il y ait une part de risque et faire preuve de flexibilité
quand on fait face a limprévu.

* http://fr.wikipedia.org/wiki/Loi_de_Murphy, [en lignel,
(21 décembre 2015).

Le réseau du projet

Dans 'organigramme technique que nous venons de concevoir, le
projet compte un certain nombre de tiches réparties par livrable.
Or, Porganigramme technique ne tient nullement compte de la
chronologie du projet. Dans tous les projets, il est essentiel que
certaines tidches préalables soient terminées avant que 1’on puisse
en entreprendre d’autres. Par exemple, lors de I’organisation d’un
forum, il est impossible de commencer la promotion et la publicité
avant d’avoir déterminé le contenu des conférences qui y seront




présentées. Le chef de projet doit donc déterminer la suite logique (ou chro-
nologique) des tiches liées au projet. Cette représentation porte le nom de
«réseau du projet». La prochaine rubrique présente I’organigramme technique

La planification du projet m

d’un projet qui nous suivra tout au long de cette section du chapitre.
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Lorganisation du Forum de Uinnovation

La chambre de commerce de Haute-Yamaska a décidé
de lancer le premier Forum de l'innovation de la région,
événement qui regroupe des entreprises et des orga-
nisations qui souhaitent collaborer a la mise en place
de pratiques innovantes dans leur secteur d'affaires.
L'événement permettra de réaliser un maillage entre les
organisations offrant du soutien a linnovation (comme
les cégeps, les universités, les organismes gouver-
nementaux, les banques et d'autres firmes privées) et
les entreprises qui souhaitent développer de nouveaux

de faire. La chambre de commerce souhaite réunir
250 personnes pour cet événement d'une journée. Au
programme figurent des conférences, une table ronde
sur linnovation dans la région, des kiosques d'expo-
sants, un diner d'affaires et des tirages.

Lorganisation d'un événement de cette envergure
demande a la chambre de commerce de nommer un chef
de projet qui devra en assurer la planification. Il com-
mence par préparer l'organigramme technique du projet

produits, de nouveaux services ou de nouvelles facons  (voir la figure 4.2).

L'organigramme technique du Forum de Uinnovation

Forum de
Uinnovation
|
[ I I | | ]
Regrouper Planifier Organiser la :::;r:; o Assurer la tenue Clore
les partenaires ['événement la logistique etiaretrliangnt de l'événement U'événement

Le chef de projet est généralement la personne la plus apte a concevoir le réseau
du projet. Pour effectuer ce travail, il doit posséder une connaissance globale de
I’organisation des tdches qui conduisent a la réalisation de I’extrant. Le travail du
chef de projet est alors d’ordonner les tiches qui composent le projet.

Dans le cas des projets dont ’envergure est assez grande, il peut étre parti-
culierement difficile de déterminer I'ordre d’exécution des tiches. Afin de faciliter
les choses, le chef de projet doit se servir du travail de premiére répartition qui a
permis de concevoir I'organigramme technique. Poursuivons avec I’exemple du
Forum de I'innovation. I’organigramme technique présente six étapes que nous
devons répartir chronologiquement pour construire le réseau du projet. I faut
évidemment commencer par regrouper les partenaires qui s’occuperont de I’or-
ganisation de I'événement. Ensuite, cette équipe doit planifier 'événement avant
d’en assurer la promotion et de recruter des participants. I.’organisation de la
logistique peut aussi étre réalisée apres la planification de I’événement; elle peut
donc étre réalisée en méme temps que la promotion et le recrutement. La tenue de
I’événement arrivera évidemment ensuite, de méme que la cloture de 'événement.

La figure 4.3, a la page suivante, présente une premicre version du réseau
du projet. On remarque que cette représentation ajoute une seule information
a l’organigramme des taches: la chronologie des événements.
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Le réseau du Forum de Uinnovation

Organiser
: la logistique
Regrouper Planifier Assurer la tenue| Clore
les partenaires 'événement e . de l'événement ['événement
la promotion
et le recrutement

Certaines de ces tiches peuvent &tre exécutées en méme temps, comme
I’organisation de la logistique, la promotion et le recrutement des participants,
alors que d’autres commandent que I’on respecte un ordre précis, comme la
cloture de I’événement, qui a bien évidemment lieu aprés sa tenue.

Le lotissement

Pour réaliser Porganigramme technique, on rassemble les différentes
tadches pour en faire des groupes. Ces groupes de tiches, aussi appelés «lots»,
présentent des caractéristiques communes. Selon Genest et Nguyen!, il existe
plusieurs facons de répartir les tiches en lots:

¢ le lotissement organisationnel ;

¢ le lotissement géographique;

¢ le lotissement disciplinaire;

¢ le lotissement par étapes;

¢ le lotissement par livrables.

Dans I'’exemple du Forum de I'innovation, nous avons choisi le lotissement par
étapes. Chacun de ces lotissements est présenté dans les paragraphes suivants.

Le lotissement organisationnel

Le lotissement organisationnel est celui qu’on utilise lorsqu’on décide de répar-
tir les travaux en fonction des intervenants organisationnels: un partenaire, un
sous-traitant, un service organisationnel, etc. Chaque fournisseur est responsable
d’un lot, comme c’est le cas pour ’organisation des Jeux olympiques d’hiver.

Le lotissement géographique

Le lotissement géographique est utilisé dans le cas de projets pour lesquels
des travaux doivent étre effectués dans différentes régions. Chaque lot corres-
pond alors a ’ensemble des tiches exécutées a un endroit précis. Prenons pour
exemple une entreprise qui entreprend des travaux de réorganisation de ses
trois succursales situées a Sherbrooke, a Trois-Riviéres et a Saguenay. Un lot
sera associé aux travaux a mener dans chacune de ces succursales.

Le lotissement disciplinaire

Le lotissement disciplinaire signifie que le travail est réparti selon des consi-
dérations techniques. Dans ce type de lotissement, chaque lot correspond a

1. Genest, Bernard-André et Tho Hau Nguyen, Principes et techniques de la gestion de projet, 3¢ édition,
Laval, Editions Sigma Delta, 2002.



une compétence particuliere. Par exemple, dans un projet de construction
d’une voiture électrique, on trouverait un lot pour le design et la conception, un
pour I’'assemblage, un pour I’électronique, un pour la vente et la promotion, etc.

Le lotissement par étapes

Le lotissement par étapes consiste a classer les activités par ordre chronologique.
Il est utile lorsqu’il est question de I’organisation d’un événement, comme le
Forum de 'innovation. Mais attention! Il faut étre trés prudent dans le recours a
ce type de lotissement, puisqu’il peut arriver que I’affectation des ressources aux
tiches (étape subséquente dans le processus de planification) vienne modifier
I’ordre d’exécution des tiches et donc bouleverser ce lotissement. On ne devrait
utiliser le lotissement par étapes que si certaines des tiches ne peuvent étre
entreprises avant que d’autres, préalables, ne soient achevées. Faire la lessive est
un excellent exemple de lotissement par étapes: on doit d’abord laver le linge
(lot 1), ensuite le faire sécher (lot 2) avant de le plier (lot 3) et de le ranger dans
les tiroirs (lot 4).

Le lotissement par livrables

Le lotissement par livrables signifie que I’on répartit les tiches en fonction de
Iextrant et de ses composantes, soit les livrables. Chaque lot correspond a un
livrable du projet et la production de tous les livrables assure la livraison de
Iextrant. La construction d’une maison en est I’exemple parfait.

La numérotation des activités

Une fois ’ordre chronologique des activités établi, le chef de projet doit numéro-
ter chacune des taches afin de les désigner de fagcon unique dans le réseau du
projet. La numérotation doit étre simple et permettre de retrouver facilement
une tiche dans le réseau et ’organigramme technique.

On commence par numéroter les lots du projet. Chaque lot recoit un numéro
qui correspond a I’ordre dans lequel il doit étre réalisé. Pour illustrer notre pro-
pos, reprenons I’exemple du Forum de I'innovation ou les lots sont présentés
dans I’ordre suivant:

1. Regrouper les partenaires;
2. Planifier ’événement;
3. Organiser la logistique;
4. Assurer la promotion et le recrutement;
5. Assurer la tenue de ’événement;
6. Clore I’événement.
La figure 4.4, a la page suivante, présente I’organigramme technique détaillé

du Forum de I'innovation. En isolant les tiches contenues dans le lot 2 (Planifier
I’événement), on peut poursuivre ainsi la numérotation des activités:

2.1 Préparer la documentation ;
2.2 Prendre entente avec une salle;

2.3 Déterminer les contenus.

La planification du projet m
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Chacune de ces activités peut se diviser en tidches de niveau inférieur de
plus grand nombre. Par exemple, pour 'activité 2.3 (Déterminer les conte-
nus), la liste des taches est la suivante, toujours par ordre chronologique:

2.3.1 Choisir les conférences;

2.3.2 Planifier la conférence d’ouverture;
2.3.3 Planifier la table ronde;

2.3.4 Organiser les kiosques;

2.3.5 Organiser I’'animation de I’événement.

Le nombre de niveaux varie selon I’envergure du projet. Certaines orga-
nisations utilisent une combinaison de chiffres et de lettres pour désigner les
taches du réseau de projet. Tous les types de numérotations sont valables, pour
autant qu’ils permettent de repérer rapidement les tiches particuliéres parmi
I’ensemble du projet.

Les relations entre les taches

Les tiches d’un projet sont présentées chronologiquement dans le réseau du
projet, ce qui signifie que certaines sont préalables a d’autres. Mais il faut aussi
déterminer quel type de précédence existe entre deux tiches. Par exemple, on
sait fort bien que la programmation du Forum de I'innovation doit étre com-
plétée avant de réserver les services audiovisuels. Mais est-ce vraiment exact?
Peut-on organiser la logistique de I’événement tout en assurant sa promotion ?
Probablement. Il est donc essentiel de distinguer les différents types de relations
qui existent entre les taches.

La relation de fin a début

Une relation de fin a début existe lorsque la tiche A doit étre achevée avant
d’entreprendre la tiche B. Par exemple, on doit planifier le Forum de 'inno-
vation avant d’en assurer la promotion. C’est la relation la plus courante dans
un projet.

La relation de fin a début

—

La relation de fin a fin

Une relation de fin a fin existe lorsque la tiche A et la tiche B doivent
étre terminées en méme temps. On peut ajouter un délai d’attente entre
les deux taches dépendantes, ce qui rend la relation de fin & fin particulie-
rement précise. Par exemple, dans un projet de commercialisation d’un
nouveau produit, on peut supposer que la tiche Test doit étre termi-
née cinq jours apres la fin de la tdche Prototype. Il s’agit bien d’une rela-
tion de type fin a fin, comprenant un délai d’attente de cinq jours entre la

La planification du projet
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fin des deux tiches, et non d’une relation de fin a début. LLa différence entre
ces deux types de relations réside dans le fait que la tache Test peut étre entre-
prise avant la fin de la tdche Prototype. En effet, certaines composantes du
prototype peuvent étre testées avant la fin de la tiche Prototype, mais le test
final qui doit étre réalisé sur le prototype assemblé doit durer cing jours.

La relation de fin a fin

La relation de début a début

Une relation de début a début existe lorsque la tiche B peut étre entreprise une
fois que la tdche A est commencée. Par exemple, choisir les conférences du
Forum de I'innovation, planifier la conférence d’ouverture et planifier la table
ronde sont des taches qui peuvent étre exécutées en méme temps.

La relation de début a début

ache B |

La relation de début a fin

Une relation de début a fin existe lorsque la tiche B ne peut étre terminée tant
que la tiche A n’a pas été entreprise. Ce type de relation inverse la dépendance
existant entre deux tiches. Elle est utilisée dans des cas précis de tiche «juste a
temps». Par exemple, dans la conversion d’un ancien systéme comptable vers
un nouveau, la génération des rapports (les sorties imprimées) du vieux sys-
téme ne peut étre terminée avant que la génération des nouveaux rapports ait
débuté. Les relations de type début a fin comportent généralement des délais
d’attente, comme I’explique la section suivante.

La relation de début a fin

Les délais d’attente

Des retards peuvent survenir dans tout projet. Bien qu’il soit tout a fait impos-
sible de prévoir certains d’entre eux au moment de la planification, d’autres
peuvent I’étre. Dans ces cas, on parle de délais d’attente ou de décalage plutot
que de retards. Les délais d’attente sont une composante essentielle de toute



planification. On trouve toutes sortes de délais d’attente dans un projet: la
livraison, le séchage de la peinture, la prise du béton, I’installation de logiciels,
la signature de documents et bien d’autres encore.

Plusieurs caractéristiques permettent de distinguer les délais d’attente
des tAches. Contrairement aux tiches, les délais d’attente sont des moments
non productifs survenant durant le projet. C’est la raison pour laquelle
on confond souvent les délais d’attente et les retards. D’ailleurs, plusieurs
logiciels de gestion de projet utilisent de fagon générique le terme « retard »
pour désigner les délais d’attente. Puisque ceux-ci sont des moments non
productifs, le chef de projet n’y affecte pas de ressources humaines ou
matérielles.

La durée des délais d’attente peut étre exprimée en termes de temps de
travail ou de temps réel. Pour illustrer la différence existant entre ces deux
types de mesures, prenons ’exemple des fondations pour la construction
d’une habitation. Avant de couler le béton, des coffrages de bois doivent
étre montés a ’aide de planches congues a cette fin. Le fournisseur de ces
coffrages demande six jours ouvrables entre la commande et la livraison.
Dans sa planification, le chef de projet doit donc insérer un délai d’attente
de six jours de travail entre la commande des coffrages et leur livraison sur
le chantier. Lorsque le béton est coulé dans les coffrages, il prend 48 heures
a sécher. Durant ce temps, il est impossible d’entreprendre la construction
de la charpente du batiment. Vous avez pu remarquer que ces deux délais
d’attente sont compleétement différents. Le séchage est calculé en temps réel
(48 heures), alors que le délai de livraison est calculé en jours de travail (six
jours ouvrables). Si les coffrages sont commandés un jeudi, ils seront vrai-
semblablement livrés le vendredi de la semaine suivante, donc huit jours plus
tard. Siles fondations sont terminées un vendredi, elles seront séches le lundi
suivant, moment ou le travail reprendra. La distinction entre le concept de
temps réel et celui de temps de travail permet au chef de projet de préciser le
type de délai d’attente auquel il fait face.

Linscription des durées

Concevoir le réseau du projet permet d’atteindre plusieurs objectifs. L.e pre-
mier est de se donner une représentation graphique chronologique qu’il est
possible de comprendre facilement en un coup d’ecil. Lorsqu’on parle de
chronologie des taches, il est nécessairement question de leur durée. Le chef
de projet peut utiliser le réseau du projet pour y inscrire les durées des tiches
calculées précédemment. En réunissant le réseau chronologique et la durée
des taches, on peut obtenir une information tres riche. Cette opération génere
des renseignements utiles, entre autres le calcul des marges totales des tiches.
TLa marge totale correspond au retard qui peut étre accumulé pour une tache
sans que la fin planifiée de ’ensemble du projet soit retardée. Ce calcul est
expliqué dans les sections suivantes. Pour mieux comprendre les lignes qui
suivent, reportez-vous a la figure 4.9, a la page suivante, laquelle présente le
contenu d’une case du réseau du projet. Chaque portion de cette case est
expliquée ici.

La planification du projet m
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Le contenu d’une case du réseau du projet

Début Numéro Fin
au plus tot de la tiche au plus tot

Marge Nom
totale de la tache
Début Durée Fin

au plus tard de la tache au plus tard

Le calcul de la date de fin au plus tot

Reprenons I'exemple du Forum de Pinnovation pour illustrer notre propos.
Le chef de projet a préparé le tableau 4.2, lequel présente la durée estimée de
chacune des tiches et les relations qui existent avec les autres tdches du projet,
conformément au réseau du projet présenté a la figure 4.4, a la page 86.

Les taches du Forum de Uinnovation

I S T S

Regrouper les partenaires 10 jours
2 Planifier Uévénement 1 20 jours
3 Organiser a logistique 2 10 jours
b Assurer la promotion et le recrutement 2 20 jours
b Assurer la tenue de U'événement Jetd 1 jour
6 Clore U'événement b b jours

La figure 4.10 présente le réseau du projet, incluant le numéro des tiches
et leurs durées estimées en nombre de jours. Cette information permet de cal-
culer a quel moment doit débuter et se terminer chacune des tiches du projet.

Le réseau du projet : le numéro des taches et leurs durées estimées

- Organiser |alogistigue
1 2 10 5 i
Regroupezr _‘Pl‘aniﬁer Assurer la tenue - Clore Téve "
les partenaires v | il [événement | de [événement B fe [evenemen
4
0 20 1 5
\f. (Assurer la promotion|

et le recrutement

0
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La figure 4.11 présente le réseau du projet en y incluant cette nouvelle infor-
mation. Il est a noter qu’on indique le début prévu de la tiche dans le coin
supérieur gauche et la fin prévue, dans le coin supérieur droit.

Le réseau du projet : les dates de début et de fin au plus tot
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0

Le projet commence toujours au jour 0, soit sa date de début au plus tot.
On calcule la date de fin au plus tot d’une tiche en additionnant sa durée a sa
date de début au plus tot.

Date de fin au plus t6t = Date de début au plus tot + Durée

La date de début au plus tot d’une tidche correspond a la date de fin au
plus t6t de la tiche précédente. Par exemple, apres la tache 1 (Regrouper
les partenaires), laquelle se termine au jour 10, la tache 2 (Planifier ’événe-
ment) peut débuter, soit au jour 10. Ce calcul se complexifie lorsqu’on trouve
des prédécesseurs multiples a une tiche. C’est le cas dans notre exemple,
alors que les tiches 3 (Organiser la logistique) et 4 (Assurer la promotion
et le recrutement) sont des prédécesseurs de la tiche 5 (Assurer la tenue de
I’événement). Il est possible que les dates de fin des tiches qui sont des prédé-
cesseurs soient différentes. Dans une telle situation, on doit utiliser la date de
fin tardive comme date de début de la tiche suivante. Ici, la tiche 4 (Assurer
la promotion et le recrutement) est celle dont la fin est la plus tardive, soit 50.
Cette valeur sert de point de départ a la tiche 5. La lecture de la figure 4.11
permet d’obtenir une nouvelle information, soit la durée prévue du projet,
laquelle est de 56 jours.

Le calcul a rebours

Une fois que la durée du projet est connue, il est possible de faire les calculs de
durée a rebours afin de calculer les dates de début et de fin au plus tard de chacune
des taches. Cet exercice permet aussi de déterminer la marge totale des taches.

Pour effectuer les calculs de fin au plus tard, il suffit de refaire ’exercice,
mais cette fois en partant de la fin du projet. La date de début au plus tard
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d’une tiche est donc calculée en soustrayant sa durée de sa date de fin au
plus tard.

Début au plus tard = Fin au plus tard — Durée

Dans la figure 4.12, ces calculs apparaissent dans la section inférieure des
grilles de chacune des taches. Ainsi, on trouve la fin au plus tard dans le coin
inférieur droit et le début au plus tard, dans le coin inférieur gauche. Le pro-
bleme des prédécesseurs multiples vu dans le calcul précédent se pose aussi dans
le cas du calcul a rebours, mais cette fois pour les successeurs multiples. Dans
notre exemple, les tiches 3 (Organiser la logistique) et 4 (Assurer la promotion
et le recrutement) succedent toutes deux a la tiche 2 (Planifier I’événement),
mais leurs dates de début au plus tard sont différentes. Lorsqu’une telle situa-
tion se présente, c’est la date de début au plus tard la plus hative qui est utilisée
comme date de fin au plus tard de la tiche précédente. Ainsi, pour le calcul de la
tiche 2 (Planifier I’événement), on utilise la date de début de la tache 4, soit 30.
Pour valider I’exactitude du calcul a rebours, on vérifie si le début au plus tard
de la premieére tache du projet est bien 0.

Le réseau du projet : les dates de début et de fin au plus tard

ki 3 i}
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30 0 50

La marge totale

L’information générée jusqu’a cette étape grace au réseau du projet permet de
calculer la marge totale de chacune des tiches. Comme nous I’avons dit précé-
demment, la marge totale donne de I'information sur le retard que peut accu-
muler une tache sans que la fin planifiée de I’ensemble du projet soit retardée.
On obtient cette marge en calculant la différence entre le début au plus tard et
le début au plus tét de chaque tiche du projet.

Marge totale = Début au plus tard — Début au plus tot

La figure 4.13 présente le calcul de la marge totale de chaque tache. Une autre
notion, celle de chemin critique, en découle directement.
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Le réseau du projet : le calcul de la marge totale

0 3 4]
Organiser

m la logistique

0 1 10 10 1 kil ] 10 50 50 5 51 51 6 5
Regrouper ' [ Planifier [ Assurerla tomue -
! les partenaires g 0 [événement 0 de Tévénerent i Clore [événement
[ [ i 30 4 50 . -
0 10 10 10 0 30 50 1 51 51 5 5
g 0 Assurer [a promotion|
et le recrutement
30 i} 50

Le chemin critique est constitué de ’ensemble des tdches dont la marge
totale est nulle. Le moindre retard dans 'une de ces tiches affecte directe-
ment la date de fin du projet. Par exemple, si la durée d’une tiche apparte-
nant au chemin critique passe de 10 a 11 jours, la date de fin du projet est
retardée d’une journée. LLe chemin critique est un élément auquel le chef de
projet doit étre particulierement attentif. I1 doit s’assurer de ’exécution dans
les temps prescrits de chacune des tiches qui en font partie, faute de quoi le
projet ne pourra étre réalisé dans le respect de la contrainte de temps définie
préalablement.

Les taches qui ne font pas partie du chemin critique présentent une marge
positive, ce qui signifie que le retard de 'une de ces tiches n’a pas d’effet
immédiat sur la fin du projet. Le risque associé a ces taches est donc moins
élevé. La figure 4.14 présente le chemin critique du projet tel que congu a
partir du calcul des marges totales de chacune des tiches. On remarque que ce
sont les tiches 1, 2, 4, 5 et 6 qui font partie du chemin critique, puisque leur
marge totale est nulle.

Le chemin critique du projet

30 3 4
10 Organiser
la logistique
0 1 10 10 2 30 40 10 50 50 5 51 51 6 5
Regrouper Planifier | Assurer la tenue .
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Henry Laurence Gantt

proche scientifique du travail.
en tant que professeur puis

Henry Laurence Gantt (1861-1919) est un ingénieur le diagramme qui porte son nom pour la construction du
américain ayant contribué au développement de l'ap- systéme d’autoroutes Interstate aux Etats-Unis. Gantt

Taylor de 1887 a 1893. Dans les années 1910, il ainventé  en gestion.

Le diagramme de Gantt

Le réseau du projet terminé, nous disposons maintenant de I'information
nécessaire pour concevoir le diagramme de Gantt du projet du Forum de
I'innovation. Ce diagramme est une représentation graphique qui permet
de visualiser la charge de travail répartie dans le temps. Son intérét est de per-
mettre d’embrasser d’un seul coup d’ceil toute 'information relative a la durée
des tiches et au moment ou elles doivent étre exécutées.

[la commencé sa carriere a également concu un modeéle de rémunération avec
a travaillé avec Frederick prime a la performance et a travaillé comme consultant

La figure 4.15 présente le diagramme de Gantt du Forum de I’innovation.
Dans la section de gauche, on trouve la liste des tdches du projet par ordre
numérique ainsi que leur durée en jours. Dans la section de droite, on trouve
la représentation graphique des tdches (chaque barre horizontale correspond a
une tache), distribuées par ordre chronologique. LLa longueur de la barre cor-
respond a la durée de la tiche, ce qui permet de visualiser la chronologie des
événements. e diagramme de Gantt permet de visualiser la charge de travail a
réaliser, d’observer I’effet de toute modification de I’ordre des taches a exécuter
et d’évaluer les conséquences d’un incident ou d’un retard sur le déroulement
des activités. Lorsqu’il est utilisé a ’étape de ’exécution du projet (étape dont
il est question au chapitre 5), le diagramme de Gantt permet de comparer faci-
lement les prévisions aux données réelles.

Le diagramme de Gantt du Forum de Uinnovation

Téches Durée
1. Regrouper les partenaires 10 h ' | |
2. Planifier 'événement il | |

3. Organiser la logistique

5. Assurer la tenue de l'événement
6. Clore l'événement

: g
4. Assurer la promotion et le recrutement| 20 )| il

1 ‘ — |
5

5 0 15 W 5 30 % & 4 50 % &
Temps (jours)

Note: Remarquez que la durée totale du projet est de 56 jours, alors que ’addition simple des durées des tiches équivaut
a 66 jours. La différence s’explique par le fait que les tAches 3 et 4 sont exécutées en méme temps.

Le diagramme de Gantt est un outil d’une trés grande utilité pour le chef de
projet. Nous le présentons en détail aux chapitres 7 et suivants, lesquels traitent
de l'utilisation du logiciel MS Project. En mode manuel, on recommande



d’utiliser du papier quadrillé pour concevoir le diagramme de Gantt. Notez
que le travail effectué pour représenter le réseau du projet est fort utile ici: I'in-
formation recueillie permet de concevoir le diagramme de Gantt avec facilité
sans avoir a effectuer de nouveaux calculs. Pour créer le diagramme de Gantt
d’un projet, vous devez exécuter les tiches suivantes:

1. Dresser la liste des tdches en inscrivant leur numérotation et leur durée dans
trois colonnes distinctes;

2. A partir de la durée totale calculée dans le réseau du projet, déterminer
I’échelle de temps de votre diagramme de Gantt; par exemple, une colonne
du papier quadrillé pourrait correspondre a cing jours;

3. Représenter graphiquement les tdches par des barres dans la section de
droite du diagramme de Gantt;

4. Représenter les relations de précédence existant entre les tidches par
une fléche.

L'affectation des ressources

L affectation des ressources est, pour le chef de projet, un défi de taille.
Chacune des tdches définies dans 'organigramme doit étre exécutée par
une ressource de I’équipe de projet, que cette ressource soit un employé, un
consultant, un sous-traitant, une piece d’équipement ou de machinerie, ou
encore, comme ¢’est bien souvent le cas, une combinaison de plusieurs de ces
ressources.

Pour le chef de projet, plusieurs défis se posent lorsque vient le temps de
procéder a I’affectation. Le premier est d’ordre mathématique : on ne peut uti-
liser plus de ressources que celles dont on dispose pour le projet. Le second,
certainement le plus important, est de reconnaitre que 1’on travaille avec des
gens, de vraies personnes, et non simplement avec des numéros de ressources
que I'on affecte aux tiches a I’aide d’un logiciel. La plupart des chefs de projet
disent que le calendrier du projet n’existe pas réellement tant que I'on n’y a
pas affecté les ressources. Et pour cause: ’affectation des ressources est sou-
vent ’occasion de constater que I’ordre prévu pour ’exécution des tdches n’est
pas réaliste. Bien affecter les ressources, c’est d’abord garder en téte que cette
opération consiste a unir les contraintes du projet (colt, temps et qualité) et
les impératifs des ressources a affecter. Plusieurs caractéristiques doivent étre
prises en considération lors de ’affectation des ressources et, pour certaines
de ces caractéristiques, aucun modeéele mathématique ne peut aider le chef de
projet a faire cet exercice.

¢ la capacité a travailler en équipe;
e Dexpérience;

¢ la motivation;

¢ les habiletés techniques;

¢ la disponibilité;

¢ les compétences de 'individu;

¢ le leadership.

La planification du projet m
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Lors de ’affectation des ressources, le chef de projet travaille avec des gens,
non avec des chiffres. Les décisions qu’il prend doivent donc satisfaire les per-
sonnes et leur faire sentir qu’elles sont respectées.

L'établissement de la liste des ressources disponibles

La premiére étape de 'affectation consiste a établir la liste des ressources dont
on dispose pour réaliser le projet. Ces ressources peuvent étre matérielles ou
humaines, interchangeables ou non.

Les ressources matérielles

Les ressources matérielles désignent I’ensemble des équipements, de Ia
machinerie et des appareils nécessaires a la réalisation d’un projet. On doit déter-
miner chaque ressource matérielle et la quantité disponible en nombre d’unités.
A chaque ressource matérielle est associé un coat d’utilisation. Ce coit peut
étre un tarif horaire dans le cas d’une location ou un cott a I'utilisation si
I’entreprise est propriétaire de la ressource.

Les ressources humaines

Les ressources humaines désignent ’ensemble des employés du mandataire
qui collaborent au projet. Il est important d’établir une distinction nette entre
les employés du mandataire et les sous-traitants potentiels. Bien que les sous-
traitants fassent partie intégrante du projet, le chef de projet n’a pas a tenir
compte, lors de Paffectation, des employés des sous-traitants; cette tdche
revient plutdt aux responsables des contrats chez les sous-traitants. Ces
employés ne doivent donc pas faire partie de la liste des ressources.

Le tableau des ressources comprend Ia liste des employés du mandataire qui
collaborent au projet, leur pourcentage de disponibilité, le cott de leur affecta-
tion et le groupe auquel ils appartiennent.

On calcule le pourcentage de disponibilité en fonction du nombre de jours
que 'employé peut consacrer chaque semaine au projet ou du nombre d’heures
par jour. Un employé travaillant a temps plein aura une disponibilité de 100 %,
tandis qu’une ressource disponible a4 mi-temps aura une disponibilité de 50 %.

Le cott de I’affectation doit étre calculé en fonction d’une heure. Ainsi, pour
un employé payé sur une base annuelle, le montant de son salaire doit étre
ramené a son taux horaire. Par exemple, I’employé qui recoit un salaire annuel
de 60000$ est rémunéré 28,85 $ ’heure (60000$ ~ 52 semaines + 5 jours —
8 heures = 28,85 $/h).

Chaque employé appartient a un groupe, par exemple les graphistes, les
charpentiers, les plombiers, les couvreurs, les techniciens, les analystes,
les chefs de projet, les employés du service du marketing, les directeurs de ser-
vice, etc. Ces groupes doivent étre précisés dans la liste des ressources afin de
faciliter ’affectation. En présentant les ressources par groupes, il est beaucoup
plus aisé d’établir si elles sont utilisées de fagon équitable et optimale au cours
du projet, particulierement lorsque vient le temps d’équilibrer Iutilisation des
ressources (voir la section 4.4.2).
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Lorganisation matricielle

Mettre sur pied une équipe de projet n'est pas chose
facile. Dans une organisation qui applique rigoureuse-
ment les principes de la gestion de projet, des équipes
multidisciplinaires sont créées pour la durée d’un projet,
puis dissoutes par la suite. Le chef de projet est respon-
sable de recruter les ressources disponibles dans les
unités fonctionnelles de lorganisation (finance, produc-
tion, marketing, technologies, etc.) et de constituer son
équipe. Il doit prendre un arrangement avec le directeur
d’uneunitéet déterminer pour quelle période il fera appel
aux services d'un ou de plusieurs de ses employés. Il doit
répéter cet exercice pour chaque unité fonctionnelle au
sein de laquelle il souhaite recruter des membres.

Lorganigramme d'une entreprise est la représentation
fonctionnelle de sa structure. En effet, on y retrouve chaque
direction et les employés qui en relévent. Lorsqu’une entre-
prise fonctionne en gestion de projet, cette structure n’est plus
adaptée a sa réalité puisqu’un projet demande de faire appel
aux expertises d’employés de toutes les fonctions de lentre-
prise. Celle-ci doit alors adopter une organisation matricielle
dans laquelle chacune des ressources est prétée a un projet
le temps de sa réalisation. La figure 4.16 présente cette nou-
velle structure, mieux adaptée a la réalité des projets.

Cette organisation pose des enjeux importants lors
de la gestion du projet. Il en sera question a la section
5.5. Le défi se pose aussi au moment du recrutement des
ressources et de la constitution de U'équipe de projet. En
effet, la prise en compte de certaines caractéristiques
lors du recrutement des membres de 'équipe devient
un enjeu de premier ordre. Ainsi, le chef de projet doit
mesurer, pour chacun des employés recrutés, sa capa-
cité a travailler dans Uéquipe de projet, sa motivation
pour le projet a entreprendre, ses habiletés techniques
et sa compétence dans le contexte particulier du projet,
sa disponibilité pour la durée du projet et son leadership
dans l'équipe.

Les employés recrutés doivent oublier leur role dans
la structure fonctionnelle de l'organisation et embrasser
le role de membre de U'équipe de projet. En effet, qu’un
employé soit directeur, adjoint, coordonnateur, technicien,
secrétaire ou agent dans son unité fonctionnelle, il devient
membre d’une équipe ol chacun doit jouer un role précis
lorsqu’il est affecté a un projet. La position hiérarchique
n'a plus d'importance, sinon pour le chef de projet, qui
doit orchestrer le travail de chacun. Chaque individu agit
comme un contributeur a la livraison de 'extrant du projet.

La structure matricielle en gestion de projet

Direction
générale
I
[ I [ | | ]
Directeur Directeur Directeur Directeur rggfz}:cuers Directeur
marketing finances production technologies e programmes
Employés du Employés du Employés Employés du Employés du Chefs de projet
service du service des de service des service des
marketing finances production technologies 1esSOUrces
humaines
Un représentant Un technicien Quatre rédacteurs Unwebmestre Un coordonnateur Un chef
des ventes comptable et deuyx réviseurs etunanalyste  ressources humaines de projet

|:| L'équipe de projet

Les ressources interchangeables et les ressources non interchangeables

Les ressources d’un projet, qu’elles soient matérielles ou humaines, sont
soit interchangeables, soit non interchangeables. Les ressources non inter-
changeables désignent les ressources dont la compétence est particuliere: le
spécialiste Untel, la directrice Unetelle, tel équipement, etc. Les ressources
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interchangeables désignent les ressources appartenant a un certain groupe et
possédant une compétence commune : un analyste, un technicien, un véhicule,
etc. Lors de I’affectation, le chef de projet doit déterminer s’il désire affecter
une ressource particuliére (non interchangeable) ou une ressource commune
(interchangeable) a la tiche. Cette décision est motivée par le type de travail a
faire selon la tiche et la compétence des ressources disponibles. Il faut cepen-
dant garder a I’esprit que plus on affecte de ressources non interchangeables,

moins le calendrier du projet est flexible en cas d’imprévu.

{\.’:}iﬁ@ DANS LA PRATIQUE

La loi de Parkinson

La loi de Parkinson* stipule que le travail s'étale de
facon a occuper le temps disponible pour son ache-
vement. Elle fut exprimée en 1958 par Cyril Northcote
Parkinson dans son livre Parkinson’s Law, or The Pursuit
of Progress, ouvrage basé sur une longue expérience
de travail au sein de l'administration britannique. Les
observations scientifiques qui contribuérent a l'élabora-
tion de cette loi tenaient compte de l'accroissement du
nombre d’employés au Bureau des affaires coloniales,
et ce, malgré le déclin, au méme moment, de 'Empire
britannique.

Parkinson explique cette incohérence en consta-
tant que les bureaucraties ont tendance a multiplier le
nombre d'employés et a ajouter des structures de
contrdle, créant ainsi plus de travail a linterne. Ainsi,
les fonctionnaires se donnent mutuellement du travail.
Plusilya de fonctionnaires, plus les demandes d'appro-
bation qu’ils se communiquent les occupent, de sorte
que le travail accompli d'un point de vue extérieur par
ladministration dans son ensemble n’augmente pas.

Par extension, la loi de Parkinson s'applique a toutes
sortes de situations dans lesquelles la demande pour une
ressource s'accroit toujours pour correspondre a l'offre
de cette ressource. Ainsi, une réunion pour laquelle on
planifie deux heures prendra minimalement deux heures,
méme si on aurait pu traiter les sujets a lordre du
jour en moins de temps. Ce principe peut également
s'appliquer au stockage des données informatiques,
celles-ci s'étendant jusqu’a remplir Uespace disponible
pour leur stockage; acquérir davantage de mémoire
encourage lutilisation de techniques gourmandes en
mémoire. Parkinson propose aussi une regle relative
a lefficacité des conseils d’administration. Il définit un
coefficient d'inefficacité dont la variable la plus importante
est le nombre de membres.

Dans vos projets, tenez compte de la loi de Parkinson
pour éviter ce genre de situation en planifiant adéquate-
ment le temps requis pour chacune des taches.

* http://fr.wikipedia.org/wiki/Loi_de_Parkinson, [en lignel,
(21 décembre 2015).

L'équilibrage de Uutilisation des ressources

Pour terminer ’affectation des ressources, le chef de projet doit aussi s’assurer
d’en équilibrer I'utilisation. Au moment de I’affectation, il est possible qu’il
constate certaines inégalités, par exemple lors de périodes de pointe ou de
moments ou la demande pour une ressource est plus faible. Le chef de projet
doit vérifier ’équilibre des affectations et corriger les situations dans les cas ou
il dispose d’une certaine marge de manceuvre.

Pour illustrer notre propos, présentons un exemple de développement d’un
logiciel. Ce logiciel doit étre programmeé en trois modules distincts, dont le pre-
mier se divise en deux tiches: Développement du module 1 et Développement
du module la. La premiére tiche est un prédécesseur de la seconde. La
figure 4.17a présente un diagramme de Gantt sommaire pour ces taches,
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comprenant I’affectation des programmeurs, qui sont des ressources interchan-
geables. Sous le diagramme, la figure 4.17b présente le tableau d’utilisation des
ressources. Il nous permet d’observer un certain nombre d’éléments importants:

¢ ason plus fort, le projet fait travailler sept programmeurs;
¢ 4 son plus faible, le projet n’en fait travailler que trois;
¢ Jutilisation des ressources est inconstante au cours du projet.

Pour pallier ces faiblesses, le chef de projet doit procéder a I’équilibrage
des ressources, aussi appelé «lissage de l'utilisation des ressources». Pour
équilibrer les ressources, il doit utiliser la marge totale des tdches auxquelles
la ressource est affectée. Dans notre exemple, on remarque que la marge
totale des tdches de Développement du module 2 et de Développement du
module 3 est de six jours. Le chef de projet peut donc se permettre de retar-
der 'une ou I’autre de ces tiches sans que la date de fin du projet soit repous-
sée pour autant.

Le diagramme de Gantt de la conception d’un logiciel

Analyse
Conception
Dév. module 1
Dév. module Ta

Dév. module 2

Dév. module 3

Test

0 2 1 b 8 10 12 14 16
Temps (jours)

A28k Lutilisation des ressources « programmeurs »

Nombre de
programmeurs
-

0 4 4 b 8 10 12 14 16
Temps (jours)
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Apres quelques essais, le chef de projet constate que la meilleure solution est
de retarder la tiche de Développement du module 3 de quatre jours, comme
Iillustre la figure 4.18a. Déplacer cette tiche permet de «lisser» le tableau d’uti-
lisation des ressources que présente la figure 4.18b. On voit que I'utilisation de la
ressource «Programmeurs» est plus uniforme dans le nouveau graphique. A
la lecture de celui-ci, on constate que le nombre total de programmeurs engagés
est passé de sept a six, donc que l'utilisation des ressources est meilleure. De
plus, la fluctuation du nombre de programmeurs engagés est réduite, ce qui
permet de stabiliser les ressources pour ce projet. En effet, quatre programmeurs
seront engagés pour 10 jours, un programmeur pour huit jours et un program-
meur pour deux jours.

Le diagramme de Gantt aprés U'équilibrage des ressources

Analyse

Conception

Dév. module 1
Dév. module 1a
Dév. module 2

Dév. module 3

Test =)

0 1 4 b 8 10 12 14 16
Temps (jours)

A2 Lutilisation des ressources « programmeurs »

Nombre de
programmeurs
F-

0 2 1 b 8 10 12 14 16
Temps (jours)

Comme lillustre cet exemple, I’équilibrage des ressources permet d’at-
teindre trois objectifs:

e réduire la demande maximale de la ressource;
¢ réduire le nombre total de ressources a engager pour ’ensemble du projet;
e réduire les fluctuations de la demande.
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Le livrable final de la planification - Le diagramme de Gantt et le rapport qui laccompagne

La phase de planification devrait permettre de générer un rapport dont U'élément central est le diagramme de Gantt du
projet, lequel est habituellement produit a laide d'un progiciel d’'ordonnancement tel que Microsoft Projet. IL est question

de la planification a laide de ce logiciel au chapitre 8.

Autermede la planification, on devrait étre en mesure de lancer le projet sans craindre pour sa réalisation. Le diagramme
de Gantt de la planification du projet devrait étre approuvé par la direction du promoteur, du moins dans ses grandes lignes,
présentées dans un rapport qui laccompagne. Ce rapport devrait contenir minimalement les éléments suivants:

1. Une présentation des dates clés du projet 4. Une présentation de la ventilation des codts
1.1 La date de début du projet
1.2 La date de fin 4.1 Le colt en ressources (humaines et matérielles)

1.3 Les jalons importants accompagnés d'une des- par lot de travail

cription 4.2 Les colits fixes par lot de travail

2. Une présentation des lots du projet

4.3 Les colts non répartis du projet

2.1 Le nom de chacun des lots accompagnés d'une 5. Le diagramme de Gantt complet du projet

description 5.1 Toutes les taches élémentaires du projet,
3. Le chemin critique du projet regroupées par lots de travail
3.1 Laliste des taches qui constituent le chemin critique 5.2 Les durées et les colts associés aux taches
3.2 Une appréciation qualitative du chemin critique 5.3 Les relations de précédence entre les taches
3.3 Une description de l'attention portée aux taches 5.4 Laffectation des ressources aux taches et leur
du chemin critique équilibrage
 proyumr!

Dans ce chapitre, vous avez découvert les étapes qui permettent d’effectuer la
planification du projet. Rappelons ces étapes et ’ordre dans lequel elles doivent
étre réalisées.

1.

Créer 'organigramme technique qui présente la liste des taches. Cette liste
doit étre présentée par lots selon une approche déterminée. Les tiches doivent
ensuite étre numérotées pour pouvoir étre consultées plus facilement.

. Estimer les colits et la durée de chacune des tiches. Cette estimation doit

étre effectuée a I’aide d’une méthode d’évaluation qui fait appel a ’approche
ascendante: on évalue le cotit et la durée de chacune des tiches, puis on
arrive a déduire le cotit et la durée du projet.

. Concevoir le réseau du projet, lequel présente les tiches par ordre chronolo-

gique d’exécution. Cette représentation permet de calculer les marges totales
et de déterminer le chemin critique du projet, lequel comprend les tiches qui
ne peuvent prendre du retard sans compromettre la date de fin du projet.

. Concevoir le diagramme de Gantt, lequel découle directement des trois étapes

précédentes: il intégre la liste des tiches, leur durée et les relations de précé-
dence qui les unissent. Ce diagramme sert de référence tout au long de la
réalisation du projet. Il permet d’assurer le suivi de ’avancement des travaux.

. Affecter les ressources, humaines et matérielles, aux taches. I.’affectation des

ressources est une tache difficile qui demande qu’on y consacre temps et éner-
gie afin de respecter les personnes qui sont effectivement affectées aux taches.
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RETOUR } IR EILEYE  La planification d’un projet chez ABY inc.

Votre déjeuner terminé, vous voici de retour chez ABY
inc. Votre premiere tache, outre de digérer ce copieux
repas, est de déterminer le travail a faire pour réaliser
le projet EMILI. Comme tout bon chef de projet, vous
avez commencé par diviser le travail a faire en différents
livrables: le plan de conception du systeme, linfrastruc-
ture matérielle, la base de données, linterface, les tests
et le déploiement. En vous basant sur cette information,
vous avez constaté qu’il serait judicieux de mandater un
responsable pour chacun des livrables, de concevoir avec
ces responsables l'organigramme des taches et de pré-
voir les durées et les codts.

Cette étape vous demande de rencontrer des gens
qui s'y connaissent en conception de systemes d’infor-
mation. Pour trouver vos renseignements, utilisez toutes
les ressources auxquelles il vous est possible d’accé-
der: bibliotheques, revues de gestion ou d’informatique,
Internet, professeurs, autres contacts, etc. Votre objectif
est de terminer lorganigramme des taches, le réseau du

TABLEAU 4.3

La liste des ressources disponibles

projet et le diagramme de Gantt. Pour concevoir l'orga-
nigramme des taches, servez-vous également de la liste
des taches a exécuter que vous avez dressée lors de la
définition du projet, au chapitre 2.

Une fois votre travail achevé, vous rencontrez la direc-
trice des ressources humaines d’ABY inc., Mélanie Price,
dans le but d’obtenir la liste des employés qui pourraient
travailler avotre projet. Price vous fournit la liste reproduite
au tableau 4.3, laquelle présente les employés du service
de linformatique qui sont disponibles, leur pourcentage de
disponibilité et le colt annuel de leurs services pour
votre projet.

Pour concevoir le tableau des ressources, vous
devez ajouter a cette liste les ressources matérielles
nécessaires au projet. Prenez quelques instants pour
concevoir ce tableau, puis procédez a l'affectation des
ressources aux taches mentionnées dans le diagramme
de Gantt.

Poste Nombre Disponible Codt annuel
Directeur de Uinformatique 1 ab0% 110000 $
Administrateur de base de données 2 a100% b5 000§
Analyste débutant 1 a100% 49000$
Analyste principal 3 a100% 82500
Analyste en sécurité 1 a100% 78000$
Apprenti programmeur b a100% h4000$
Programmeur 3 a100% 83500
Technicien 4 a100% 42000$

QUESTIONS DE REVISION

1.

Nommez trois différences existant entre I’organigramme des taches et le
réseau du projet.

Dans quelle situation devrait-on utiliser la méthode d’évaluation par
modeles afin d’estimer la durée et le cotit des taches?

Quels sont les avantages et les inconvénients de la méthode détaillée
d’estimation de la durée et des cotts?

Pourquoi est-il important pour le chef de projet de connaitre la marge
totale ? Pourquoi est-il important pour le chef de projet de déterminer les
taches faisant partie du chemin critique?



5. Qu’est-ce que le lotissement géographique ?

6. On vous présente I'organigramme des tiches suivant pour un projet
d’achat d’habitation. On vous demande de concevoir le réseau du projet,
en indiquant le nom des lots, la numérotation des taches et les relations de

10.

précédence existant entre elles.

Achat d’une habitation
1. Budget d’achat
1.1 Etablir le revenu disponible

1.2 Calculer le montant de la
mise de fonds

1.3 Obtenir la préautorisation
du prét hypothécaire
2. Sélection de I’habitation
2.1 Choisir un agent immobilier
2.2 Définir les besoins
2.3 Choisir I’emplacement

2.4 Choisir le type d’habitation
2.5 Rechercher I’habitation
2.6 Choisir I’habitation

3. Processus d’achat
3.1 Présenter I'offre d’achat
3.2 Négocier
3.3 Signer le contrat d’achat
3.4 Inspecter le batiment

3.5 Prendre possession de
I’habitation

Dressez le réseau du projet a partir des renseignements suivants, en
présentant claire-ment les relations de récédence existant entre les tiches.

A

Aucun

A

A

ABC

D

MmO o | o

0.E

Concevez le réseau du projet n T w
X B Tache Durée (jours) | Prédécesseur
suivant. Etablissez la marge

totale de chacune des tiches et

déterminez le chemin critique.

Calculez aussi la durée totale

du projet.

A 15 Aucun
B 20 Aucun
C 10 A

D 25 C

E 35 B

F b D E

6 20 D

H 25 F.G

Concevez le diagramme de Gantt du projet présenté a la question 8.

En quoi laffectation des ressources peut-elle réduire la flexibilité

de la gestion du projet?

La planification du projet
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11. Donnez un exemple de relation de fin & fin entre deux tiches.
12. Quelle est la différence entre un délai d’attente et un retard ?

13. Dans le cadre d’un projet de rénovation de votre maison centenaire, sise
sur le bord du lac Saint-Jean, on vous demande d’exécuter différentes
taches a partir des renseignements qui suivent:

. Concevoir le réseau du projet;

. Calculer la marge totale de chaque tiche;

. Déterminer le chemin critique;

. Etablir la durée totale du projet;

. Concevoir le diagramme de Gantt;

. Affecter les ressources directement dans le diagramme de Gantt;
. Concevoir le tableau d’utilisation des ressources;

0 N O Lt A W N

. Procéder a I’équilibrage de I'utilisation des ressources.

A 3 1p

Aucun lombier
B b A 1 plombier
C 1 1 plombier
D 3 B 1 électricien
E b C 2 électriciens
F 2 D,E 1 plombier

14. Définissez les ressources interchangeables et les ressources non interchan-
geables. Donnez un exemple de chacune.
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Le BIG AIR Explore, un événement a voir!

Le BIG AIR Explore en est a sa 10¢ édition. Cette compéti-
tion de planche a neige en milieu urbain, remporte un vif
succes. Spectaculaire, lactivité attire plus de 10 000 per-
sonnes a Lévis durant les trois jours de compétition. ILy a
plus de 300 participants provenant de partout au Canada
et aux Etats-Unis.

L'organisation responsable de lévénement est un
organisme a but non lucratif dirigé par un conseil d'ad-
ministration de 12 personnes.

Le succes grandissant de l'événement rend son orga-
nisation plus complexe chaque année, si bien que le
conseil d’administration a décidé de nommer un nou-
veau chargé de projet spécialisé en gestion événemen-
tielle pour voir a sa planification et a sa gestion. Stéphane
Marcotte, avec plus de 10 ans d'expérience dans le
domaine, est reconnu pour la rigueur de sa planifica-
tion et sa capacité a livrer le résultat attendu. Il est tres
motivé a faire de la prochaine édition du BIG AIR Explore
un succes sans précédent.

L'une des premieres taches de Stéphane est de s'ap-
proprier le projet en épluchant les dossiers, documents,
factures, états financiers et ententes de partenariats,
afin d’analyser la situation actuelle en vue d'élaborer une
planification adaptée.

Ses recherches ont permis a Stéphane de comprendre
la structure du financement de 'événement. La Ville de
Lévis contribue par des services municipaux pour un
montant de 20 000 $ et ajoute 20 000 $ en argent pour les
opérations. Le regroupement des Caisses Desjardins
de Lévis accorde une subvention majeure de 10 000 $
en argent, et Tourisme Chaudiere-Appalaches offre une
aide en promotion de 15000 $. Finalement, Uorganisation
bénéficie d'une contribution de commanditaires privés
dont le montant total s'éléve a 10 000 $. Le colt d’entrée
pour les spectateurs est de 5 $ par personne et rapporte
en moyenne 50 000 $ de revenus.

En ce qui a trait aux dépenses, Stéphane a pu déduire
de son analyse des états financiers les informations qui
suivent. La contribution en service de la Ville était de
fournir de la main-d'ceuvre pour 5 000 $, d’assurer la
location de gradins pour 5 000 $ et la mise en place des
sauts en neige pour une valeur de 10 000 $. La contribu-
tion de Tourisme Chaudiere-Appalaches était de réaliser
les placements publicitaires d’une valeur de 15 000 $.

Les dépenses en argent comprenaient la location
d’équipement pour 2 500 $, lassurance pour 5000 $, la
location de chapiteaux pour 2 500 $, la location de
la sonorisation pour 2 000 $, la sécurité pour 5 000 $,

La planification du projet m

des dépenses diverses pour 5 000 $, les honoraires des
juges, du chargé de projet et de l'avocat pour 25 000 $,
et finalement le salaire des employés engagés pour la
tenue de l'événement pour 25 000 $.

Pour assurer une coordination efficace de l'événement,
Stéphane doit planifier avec précision chacune des taches
a accomplir avant la tenue de la compétition, les 12, 13 et
14 janvier. Pour ce faire, il divise son travail en quatre
périodes commencant par lorganisation de 'événement,
le montage, le déroulement puis le démontage. Les ins-
criptions par Internet débutent une semaine avant l'événe-
ment et se terminent le 12 janvier a midi. Les participants
peuvent aussi s'inscrire sur place le 12 janvier.

Le renouvellement de l'entente avec la Ville pour la
tenue de U'événement se déroule au mois d'octobre et le
renouvellement avec Tourisme Chaudiere-Appalaches
est au mois de novembre. Ces deux renouvellements
prennent un mois chacun a réaliser. Pour le renouvelle-
ment de l'entente avec Desjardins, cela peut prendre trois
mois et ce dossier doit débuter au mois de septembre.

Les assurances doivent étre réglées au mois de sep-
tembre, quatre mois a lavance. La publicité doit étre
préte en novembre soit deux mois avant, afin de confir-
mer la diffusion avant lévénement. Les assurances et la
publicité prennent généralement un mois a régler. Les
ententes pour la sécurité, la mise en place du site et la
location doivent débuter trois mois avant ; par expérience,
Stéphane prévoit un mois par étape pour régler cette
partie de l'événement. Il faudra deux mois, soit novembre
et décembre, afin de trouver les juges et le personnel
nécessaire pour tenir 'événement.

Une fois lorganisation de l'événement complétée,
Stéphane doit planifier le montage du site, qui est dis-
ponible 36 heures avant le début de l'événement. Une
période de stress est a prévoir pour les équipes impli-
quées. Stéphane planifie donc le montage heure par
heure, sachant que le site est en secteur urbain et que la
circulation doit étre bloquée pour permettre de monter
les installations. Il définit par ordre de priorité les taches
a accomplir: la sécurisation du site avec des clotures
(6 heures), linstallation des sauts par les employés de la
ville (16 heures), linstallation des gradins (3 heures), la
mise en place du guichet d’entrée et de la table d’inscrip-
tion (2 heures), linstallation des chapiteaux (2 heures],
linstallation de la sonorisation (2 heures). Finalement,
la compétition débutera le 12 janvier a 14 h et le montage
devra étre complété a 11 h afin de conserver trois heures
de latitude pour les imprévus. Au niveau de 'horaire de
travail, il faut tenir compte du fait que, le 10 janvier, le
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personnel ne travaillera qu’entre 12 h et 16 h. Le mon-
tage reprendra le 11 janvier, de 8 h a 22 h. Durant la jour-
née du 12 janvier,de 8 h a 13 h, quelques détails resteront
a compléter, comme linstallation de la table d’inscrip-
tion, des chapiteaux, de la sonorisation et de la cantine
qui aura débuté la veille (environ 2 heures).

Pour le déroulement de l'événement, la programma-
tion est établie selon U'horaire des compétitions et dure
deux jours, durant lesquels Stéphane n’a pas a interve-
nir. Il n’en tient pas compte dans sa planification. Ceci
implique que le démontage débutera le 15 janvier a 8 h.

Pour la période de démontage, Stéphane planifie que le
personnel technique de la ville prendra 20 heures afin de
démonter le tout et qu'il sera appuyé par le personnel
de l'événement le lendemain des compétitions.

Le conseil d’administration est tres impliqué dans
la réalisation de U'événement. Il participe, par exemple,
en aidant sur certains points, comme pour trouver les
juges, compléter certaines ententes avec des parte-
naires et appuyer le chargé de projet dans les dossiers
complexes. De son coté, Stéphane coordonne chacune
des étapes et y intervient. Il fait appel a des béné-
voles pour les inscriptions et les compétitions, et a des
employés municipaux pour le montage et le démontage
de tous les équipements.

Travail proposé

A partir des informations que vous avez en main: répon-
dez aux questions suivantes.

1. Nommez et représentez graphiquement les quatre
étapes que Stéphane aidentifiées dans la planification
du projet.

2. A partir des étapes identifiées a la question 1, élabo-
rez lorganigramme des taches pour la réalisation de
l'événement en classant les taches dans le lotisse-
ment établi par Stéphane.

3. Produisez un tableau indiquant, pour toutes les
étapes, les taches et la durée prévue pour les réaliser
(N.B.: certaines taches seront indiquées en mois et
d’autres en heures).

4. Elaborez deux diagrammes de Gantt de l'événement
en considérant le lotissement établi par Stéphane et
la répartition des taches. Le diagramme consacré a
l'étape d'organisation de l'événement sera présenté
sur une base mensuelle et celui consacré a l'étape du
déroulement sur une base horaire.

5. a) Elaborez le budget du projet, présentez les reve-
nus et les dépenses selon linformation disponible
(N.B.: considérez la valeur monétaire des dons en
argent et en services).

b) Le projet est-il profitable ?

POUR ALLER PLUS LOIN |

e Chambre de commerce de Haute-Yamaska et région: cchyr.ca
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e Jeux olympiques: www.olympic.org

¢ m0851: www.m0851.com



CHAPITRE 5

L'execution
du projet

PLAN DU CHAPITRE

Mise en situation : Lexécution d’un projet
chez ABY inc.

M Le role du chef de projet

[#M La réussite et [échec pour le chef
de projet

XM Les compétences du chef de projet
Les contradictions du rdle et léthique
#M La gestion d'équipe

M Le suivi du projet

Résumé

Retour sur la mise en situation

Questions de révision

Ftude de cas: La Boite-0-Idées

0BJECTIFS D’APPRENTISSAGE

Dans ce chapitre, vous découvrirez :
= le role que doit jouer le chef de projet ;

= les compétences essentielles que doit posséder
le chef de projet ;

= la facon de gérer une équipe de projet ;

= la maniere de faire le suivi de lavancement
d'un projet.



108 JNTEICHE

LE CYCLE DE VIE DU PROJET
Chapitre 1
Introduction a la gestion de projet
Niveaué Chapitre 5
d'effort des Exécution
ressources
Chapitre 4
Planification Chapitre 6
Chapitre 3 Gture
Chapitre 2 Analyse de faisabilité
Définition
E Durée du projet I
o . Chapitre 7
¢ g'"i"’fll" ':f“l”t P Introduction a Uutilisation du logiciel Microsoft Project
o Contrdler lavancement du proje - - -
§Conttlrles ais i poje untcaton | poutpcaion |
* Contrler la qualité du projet de la structure de lorganisation de U'avancement

Livrable :

le rapport de suivi du projet

} B2 BN IDLE  Lexécution d’un projet chez ABY inc.

Vous voici en pleine rencontre de mise en route du projet.
Les gens commencent a prendre place dans la salle qui
a été réservée pour votre équipe et vous. Lorsque vous
avez sélectionné les employés devant travailler au projet
de la Société canadienne d'hypotheques et de logement
(SCHLJ, vous avez pris soin de vous renseigner sur la
plupart d'entre eux auprés de vos collégues. Maintenant,
il est temps de vous faire une opinion. La dynamique
du groupe est particuliére: les analystes et les program-
meurs discutent, mais les techniciens ne se mélent pas au
groupe. Ce comportement semble confirmer ce qu'on vous
a dit: les techniciens d’ABY inc. constituent une confrérie
fermée qu'il est difficile d'intégrer.

La réunionva bon train et vous prenez soin d'expliquer
a vos interlocuteurs limportance du projet pour votre
client et votre entreprise. Vous répartissez ensuite le
travail. Vous informez votre groupe du fait que, lorsque
vous avez créé les équipes de travail, vous avez pris
soin de mettre en place des équipes multidisciplinaires.
Ainsi, on trouve des programmeurs, analystes et techni-
ciens dans chacune des équipes. Un silence accablant
pése sur la salle au moment de votre annonce. Vous
sentez déja la soupe chaude! Vous concluez la réunion

par quelques mots d'encouragement a lintention de
votre équipe et rappelez a tous que vous étes disponible
pour leur offrir tout le soutien nécessaire a l'exécution
de leurs taches.

Une fois la rencontre terminée, les techniciens du
groupe viennent vous voir. C'est Eric, le plus jeune
du groupe, un peu frondeur de nature et au physique impo-
sant, qui prend la parole: «Ecoutez, on ne croit pas que

)



ce soit une bonne idée de créer des équipes multidis-
ciplinaires. Vous étes carrément dans le champ! Dans
les autres projets, les techniciens travaillent ensemble.
On laisse les analystes déterminer le travail a faire, puis
on intervient sur le plan technique, selon les spécifica-
tions qu’'ils nous transmettent. On a toujours travaillé
ensemble et on aimerait que ca continue comme ca. De
toute facon, nous sommes plus efficaces quand nous
travaillons en groupe. »

L'exécution du projet m

Que faire? Vous ne voulez certainement pas cham-
barder les habitudes des employés des votre premier
projet, mais il vous semble que cette approche n’est
pas gagnante. Mais peut-étre ont-ils raison? La consti-
tution de vos équipes pourrait-elle les empécher
de travailler efficacement ? Quoi qu’il en soit, vous devez
décider et répondre. Alors, qu’allez-vous faire? Prenez
connaissance du contenu de ce chapitre avant de prendre
position !

La phase d’exécution est I’étape au cours de laquelle le projet est réalisé.
Elle débute lorsque la planification du projet est approuvée par le promo-
teur et que le projet démarre. Elle se termine lorsque ’extrant du projet est
livré au promoteur. Tout au long de la phase d’exécution, le chef de projet
a la responsabilité de voir a ce que le projet soit réalisé dans le respect des
contraintes de cott, de temps et de qualité établies lors de la définition du
projet (phase 1).

Nous avons déja expliqué que la phase d’exécution est celle dont le niveau
des ressources est le plus élevé. En effet, toutes les tadches définies lors de la
planification (phase 2) doivent étre exécutées par les ressources travaillant au
projet. Durant la phase d’exécution (phase 3), on trouve deux types d’activités:
les activités d’exécution (c’est-a-dire 'exécution des tiches par les ressources
travaillant au projet) et les activités de gestion (c’est-a-dire le suivi effectué par
le chef de projet).

Le mandataire est responsable de plusicurs tdches qui composent les
activités de gestion: la direction et la coordination, le contrdle de I’avance-
ment (temps), le controle des cofits, le controle de la qualité et la gestion des
changements. Pour sa part, le promoteur est responsable de deux activités: la
surveillance de ’avancement du projet (s’assurer que le mandataire travaille au
rythme prévu) et Papprobation des livrables.

Chez le mandataire, la phase d’exécution débute habituellement par une
rencontre de démarrage (kick-off meeting) qui rassemble I’ensemble des
membres de ’équipe de projet. Cette rencontre a pour objectif d’informer et
de motiver les troupes. La réalisation d’un projet est une aventure a laquelle
tous les membres de I’équipe participent et tous doivent donc s’y lancer avec
entrain. La rencontre de démarrage permet a tous les intervenants de se
rencontrer, de recevoir leurs mandats et de comprendre leur rdle dans la
réalisation du projet.

[#M Le rdle du chef de projet

Le chef de projet est un gestionnaire et, comme tout gestionnaire, il a la res-
ponsabilité de planifier, organiser, diriger et controler.
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Planifier

Les activités de planification ne se limitent pas a établir I’échéancier lors
de I’étape de planification du projet. Pour le chef de projet, la planification se
poursuit tout au long de la phase d’exécution, puisqu’il doit s’assurer que les
travaux avancent au rythme prévu et que tout retard est corrigé dans les meil-
leurs délais. La correction d’un retard oblige souvent a effectuer une nouvelle
planification d’une partie ou de ’ensemble des tiches liées au projet. La phase
d’exécution comporte son lot de planification. Il est essentiel de ne pas perdre
de vue que le PODC est un processus itératif, c’est-a-dire qu’il se répeéte, tel

que décrit au chapitre 1 et illustré dans la figure 1.7, a la page 16.

@@@ DANS LA PRATIQUE

Le voyage humanitaire au Pérou

Un groupe de 15 étudiants a planifié un voyage humani-
taire au Pérou pour mettre sur pied une école primaire
dans la ville de Nazca, a quatre heures de route au sud de
Lima. Les étudiants sont accompagnés par deux profes-
seurs de leur programme d’études et tous voyagent dans
le méme avion a destination de Lima. Une fois sur place,
Uhoraire du séjour sera réglé de facon tres précise: les
participants auront peu de temps pour eux, chaque jour-
née étant consacrée a une tache particuliere. Toutefois,
l'avion a pris du retard lors d'une escale a Houston, si
bien qu’il se pose a Lima avec quelques heures de retard.
L'autobus que devait prendre le groupe pour se rendre
de Lima a sa destination est parti sans lui et le prochain
départ n'a lieu que le lendemain. L'équipe est contrainte
de dormir a Lima, ce qui lui fait perdre une journée
compléte pour la réalisation de son projet, sans comp-
ter les colts d’hébergement supplémentaires. Dans la
soirée, les professeurs discutent avec les étudiants des
solutions qui s'offrent a eux: ils peuvent choisir d’aban-
donner l'une des taches prévues, ou plutét de compres-
ser le travail et d'exécuter certaines taches dans un délai
plus court. Evidemment, la planification initiale ne pourra

étre respectée. Devant ce choix, les étudiants décident
de relever leurs manches et de tenter d'exécuter cer-
taines taches en réduisant le temps initialement alloué
a leur exécution. Le groupe doit refaire sa planification
initiale et s'entendre sur les facons de livrer le projet tel
qu’il avait été défini au départ.

Cet exemple démontre que la planification s’effectue non seulement durant
la phase de planification elle-méme (phase 2), mais également tout au long
de la phase d’exécution (phase 3) du projet. Des modifications a la planification
initiale sont rendues nécessaires en raison des nombreux facteurs incontro-
lables du projet. Ainsi, si un risque se réalise ou si une situation imprévisible
survient, le chef de projet devra sans doute reprogrammer.

Organiser

Les activités d’organisation du chef de projet sont multiples: non seulement
doit-il s’occuper d’affecter les ressources aux tiches, mais aussi de coordonner
I'utilisation des ressources et de traiter adroitement avec les facteurs humains



toujours présents dans un projet. I’organisation du travail est critique dans
un projet ou plusieurs ressources spécialisées interviennent. En effet, plus un
projet utilise des ressources spécialisées, plus ces ressources sont difficiles a
remplacer en cas de besoin.

L’exemple suivant démontre qu’un événement inattendu peut obliger 4 modi-
fier ’organisation du travail, mais pas sa planification. Ainsi, ’affectation des
ressources doit étre modifiée, mais la planification des tiches demeure la méme.

L'exécution du projet m
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Le voyage humanitaire au Pérou (suite)

Aprés quatre jours de travail dans la ville de Nazca,
l'organisation des activités pour la mise sur pied de
l'école primaire avance bien. Toutefois, un étudiant du
groupe tombe malade, probablement des suites d'un
empoisonnement alimentaire. Les travaux doivent donc
se poursuivre sans lui durant les deux prochains jours.

Comme il était responsable de taches critiques (qui ne
peuvent étre retardées), l'équipe décide de le remplacer
par un autre étudiant préalablement chargé de taches
plus secondaires. Grace a la contribution de l'ensemble
du groupe, il est possible de le remplacer sans modifier
la planification actuelle du projet.

Diriger
Le chef de projet doit aussi savoir diriger son ceuvre. En sa qualité de directeur,
il doit prendre des décisions importantes, sans dépasser les limites budgétaires
établies par le promoteur et son propre employeur. Ainsi, il posséde I’autorité
nécessaire pour gérer a sa guise le budget du projet, toujours dans I’objectif de
respecter les contraintes de cott, de temps et de qualité. S’il lui est impossible
de respecter 'une de ces contraintes, le chef de projet doit étre le premier a réagir

@,@@ DANS LA PRATIQUE

La compagnie Nord-Sud Innovation

Martin Filiatreault est le chef du projet AKIK chez Nord-
Sud Innovation, compagnie spécialisée en design indus-
triel. Pour résister a la concurrence et réduire ses frais
d’exploitation, la direction de U'entreprise a demandé que
'on concoive un nouveau procédé pour souder les piéces
des prototypes développés. Un budget a été accordé au
projet AKIK, et la direction s’attend a ce qu'on lui sou-
mette un prototype a la mi-novembre.

En cours de projet, Martin Filiatreault s’est apercu
qu’on avait pris du retard dans l'une des taches qui
composent le chemin critique. Il a pris la décision de
déplacer et de scinder certaines taches non critiques,
en plus de transférer une partie du budget a la tache
critique en retard. Ce réajustement lui a permis d’affec-
ter une ressource supplémentaire a la tache critique et
de rattraper le retard.

A quelques jours de l'échéance, Martin recoit une mau-
vaise nouvelle: le fournisseur d'équipement de soudure ne

peut livrer a temps les piéces promises. Martin est con-
fronté a deux choix: soit il accepte ce retard et reporte
la fin du projet, soit il change de fournisseur et achéte
des piéces a la derniére minute a un prix nettement
supérieur a celui qui a été initialement planifié. Dans un
cas comme dans lautre, le projet AKIK ne respectera
plus les contraintes établies. Martin décide de signaler
le probleme a la direction de Uentreprise, en précisant
que la deuxiéme solution lui semble préférable. Selon
lui, il est essentiel de concevoir rapidement le nouveau
procédé, parce que les compétiteurs s'apprétent a pré-
senter une offre de service a leurs clients. Si elle ne
peut répliquer rapidement a cette offre de ses compé-
titeurs, Nord-Sud Innovation pourrait subir des pertes
financiéres importantes. Martin attend donc la décision
de la direction, qui se réunit aujourd'hui pour débattre
du sujet. Il compte ensuite communiquer la décision a
l'équipe de projet et poursuivre les activités.
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a cette situation. Son réle est alors de signaler cette situation au promoteur et de
lui proposer des correctifs. Lorsque ces derniers nécessitent que les contraintes
soient modifiées, seul le promoteur peut prendre la décision finale a ce sujet,
puisqu’il est celui qui a demandé que le projet soit réalisé selon ces contraintes.

Dans I’'exemple du projet AKIK, le chef de projet a da faire face a deux situa-
tions problématiques. Il est arrivé a résoudre la premiére en prenant une décision
sans toucher aux contraintes de coit, de temps et de qualité, car il avait autorité
nécessaire pour prendre cette décision. Dans le second cas, la situation était plus
corsée: il Iui était impossible de respecter les contraintes établies. Il devait choisir
entre dépasser la date de fin de projet ou les limites du budget. Comme c’est le pro-
moteur qui établit le budget et qui détermine la date de livraison de ’extrant, c’est &
lui de décider laquelle des deux contraintes a priorité sur I’autre. Dans cet exemple,
le chef de projet a proposé une solution au comité de direction. Bien qu’il n’ait pas
de pouvoir de décision, il reste celui dont la connaissance du projet est la plus appro-
fondie. Ses recommandations sont donc les bienvenues de la part du promoteur.

Controler

Le chef de projet doit aussi contrdler. Son contrdle s’effectue sur plusieurs
plans: contrdle de 'avancement (temps), controle des cotts et de la qualité.
La section 5.6 de ce chapitre est consacrée aux activités de contrdle et de suivi qui

@%‘I@ DANS LA PRATIQUE

La vérification de 'avancement et de la qualité

Il y a deux ans, Genevieve Gauthier s'est lancée en
affaires. Apreés avoir obtenu un dipldme en design d’in-
térieur, elle exploite maintenant sa propre entreprise
de consultation. Récemment, U'un de ses clients lui a
donné un important contrat pour le design complet de
son magasin de mode féminine. Aprés avoir réalisé
une consultation exhaustive, Geneviéve a préparé les
plans d’aménagement et les a fait signer par son client,
qui s'est dit satisfait de ce qu’elle avait préparé. Elle
a ensuite puisé dans ses relations d'affaires pour
donner un contrat en sous-traitance a un entrepreneur
général qui devait se charger des travaux. En tant
que représentante de son client, Genevieve Gauthier
doit suivre U'évolution des travaux et s'assurer de leur
avancement, selon la planification et le budget établis.
Bien que l'entente conclue avec son client ne la tienne
pas responsable des retards (cette responsabilité est
transférée a Uentrepreneur générall, elle sait trés bien
que les clients sont agacés lorsque les projets d’amé-
nagement trainent en longueur. Dans son domaine,
la clientéle s'acquiert principalement par le bouche-
a-oreille: les clients satisfaits en amenent d'autres.
Elle se fait donc un devoir de dépasser les limites de son
mandat et de livrer un service hors pair en contrdlant
l'exécution du projet: chaque semaine, elle effectue le

suivi de 'avancement des travaux, le suivi des co(ts et
le suivi de la qualité.

Dans sa vérification de cette semaine, Genevieve
Gauthier constate que lentrepreneur a utilisé du bois
aggloméré pour construire la structure des étalages du
magasin plutot que du contreplaqué, matériau beaucoup
plus solide mais aussi plus cher. Elle en informe immé-
diatement Uentrepreneur afin qu'il corrige la situation
dans le respect du plan qu’elle lui a soumis. Malgré cette
exigence, lentrepreneur devra livrer laménagement en
respectant les colts et les délais convenus initialement:
lui seul peut prendre la responsabilité de l'erreur com-
mise, Genevieve Gauthier et son client n'ayant pas a payer
pour cela. Selon la planification, un fini métallisé doit
étre appliqué sur la structure des étalages, masquant
le matériau utilisé pour leur fabrication. Si Genevieve
n'avait pas fait de vérification réguliere de lavancement
et de la qualité des travaux, cette «erreur» de lUentre-
preneur lui aurait sans doute échappé. Certaines pra-
tiques douteuses ou le laxisme de certaines parties
prenantes peuvent souvent compromettre un projet. Le
travail de contrdle consciencieux de Geneviéve a permis
de révéler que Uentrepreneur n’était pas aussi honnéte
qu’elle avait pu le croire.




doivent étre effectuées par le chef au cours de ’exécution du projet. Le contréle
exercé par le chef de projet permet d’apporter des correctifs qui aménent a leur
tour des changements. Le role du chef de projet ne se limite donc pas au simple
controdle: les écarts existant entre la planification initiale et ’avancement réel des
activités doivent étre réduits. Ces correctifs amenent habituellement des change-
ments dans la distribution du budget, mais aussi dans I’affectation des ressources.
Le contréle implique aussi de savoir gérer les changements dans I’équipe de pro-
jet, ainsi que ceux qui sont demandés par le promoteur. En effet, il n’est pas rare
que le promoteur lui-méme demande des modifications au projet, ce qui peut
supposer des changements importants. A Pextréme, il arrive que les changements
demandés amenent des changements a la définition originale du projet, détermi-
néelors delaphase 1, ce qui a évidemment des conséquences surles contraintes de
temps, de cott et de qualité de I’extrant. Le chef de projet ne doit pas perdre
de vue que, pour le promoteur, le projet n’est pas une fin en soi. Il s’agit plutot
d’une étape nécessaire qui précéde 'utilisation de son produit. Il souhaite donc
que le projet soit réalisé pour que I’extrant corresponde a ses attentes.

Dans 'exemple a la page précédente, on constate I'importance d’effectuer
un suivi régulier du projet. Il arrive souvent que le contréle de I’avancement
et le contrdle des cotlits soient plus faciles a faire que le contrdle de la qualité.
Cette derniere forme de contrdle exige des compétences particulieres dans
le domaine d’affaires dans lequel le projet se situe (contrairement aux deux
autres formes de controle, lesquelles exigent exclusivement des compétences en
gestion). Néanmoins, ce contrdle est essentiel pour assurer la satisfaction du
promoteur, c’est-a-dire le client de Geneviéve Gauthier dans cet exemple.

[ Laréussite et U'échec pour le chef de projet

Dans cette section, vous découvrirez les meilleures fagons de faire pour le chef
de projet, mais aussi les pires. A vous de déterminer dans quelle catégorie vous
préférez puiser votre inspiration! Jeff Davidson distingue, pour les chefs de
projet, sept moyens de réussir et autant de fagons de faire qui ménent a I’échec.
Le tableau 5.1 présente d’abord les facons de faire a adopter pour réussir, puis
les comportements a éviter menant inexorablement le projet a I’échec.

IL:IIVERE Les meilleures et pires facons de faire

Sept moyens pour réussir en tant que chef de projet

Lexécution du projet

Utiliser efficacement les outils | Les logiciels de gestion de projet sont des outils indispensables que le chef de projet doit maitriser. Ces outils

de gestion de projet laident a faire sa planification, mais aussi a uniformiser les communications pour un projet et d'un projet a lautre. Ils
permettent d‘atteindre un niveau de performance tellement élevé qu'il est devenu insensé de gérer un projet sans les
utiliser. Les chapitres 7 a 10 de ce manuel, disponibles en ligne, sont justement consacrés a lapprentissage du logiciel
Microsoft Project.

Critiquer et accepter Le bon chef de projet doit savoir critiquer de fagon constructive. Il doit savoir exactement ol se situe la frontiére entre

la critique la critique constructive et la critique négative ; ses échanges avec les membres de son équipe doivent absolument

rester constructifs. Lobjectif de la critique étant de permettre a lemployé de saméliorer, seule une critique constructive

peut permettre datteindre ce but. Aussi, le chef de projet doit étre ouvert a a critique provenant de L'équipe de projet.
Cette ouverture permet d'établir et de maintenir un climat sain et un lien de confiance entre le chef et son équipe.

)
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J TABLEAUS.1 |

Les meilleures et pires facons de faire (suite)

Faire preuve d’ouverture

Tous les acteurs prenant part au projet (promoteur, mandataire, utilisateurs, ressources humaines, etc.) ont une opinion
personnelle au sujet de celui-ci. Leur vision est nécessairement influencée par la position qu'ils occupent dans le
projet et par Langle sous lequel ils le considérent. Leurs conseils peuvent donc aider le chef de projet a saisir des
enjeux qu'eux seuls connaissent aussi bien. Le chef de projet ne peut étre expert pour ce qui a trait a toutes les taches
du projet. Il doit donc &tre a ['écoute.

Organiser son temps

Le travail du chef de projet consiste, entre autres, a organiser le temps des autres. Pour y parvenir, il doit d'abord savoir
organiser son propre temps de fagon efficace.

Diriger des réunions efficaces

Les réunions peuvent étre des lieux d'échange privilégiés. Toutefois, une réunion mal dirigée peut entrainer une perte
de temps importante pour les personnes qui y participent. Pour qu'elle soit efficace, le chef de projet doit veiller a ce
que les regles suivantes soient respectées :

e lordre du jour doit étre bien préparé et parvenir aux participants avant la rencontre ;

e les participants doivent étre préparés ;

« larencontre doit étre dirigée par un président (qui soccupe du droit de parole et du respect du temps alloué a
chaque élément a Lordre du jour) et les éléments importants doivent &tre consignés par un secrétaire d'assemblée
(qui s'accupe de prendre en note les décisions prises et de les faire parvenir par écrit & tous les participants) ;

o lordre du jour doit &tre respecté rigoureusement ;

e une décision doit &tre prise a propos de chacun des éléments a lordre du jour ;

e les discussions doivent &tre menées dans un climat de souplesse et non de rigidité et de rigueur administrative
EXCesSive ;

 on doit effectuer un suivi auprés des acteurs appropriés a propos de chacune des décisions qui ont été prises.

Informer Uéquipe de toutes
ses décisions

Le chef de projet doit étre capable de prendre les décisions appropriées, y compris des décisions impopulaires, et en
informer son équipe. Une personne qui réussit a accéder au poste de chef de projet est nécessairement reconnue pour
la qualité de ses interventions et de ses décisions. Mais il Lui faut apprendre a accroitre sa confiance en soi et a faire
transparaitre ses qualités de gestionnaire. La communication de Uinformation savere un élément clé de la gestion de
projet. Le chef de projet doit sassurer que son équipe comprend les raisons qui motivent les décisions qu'il a prises.

Conserver son sens
de Uhumour

Dans ladversité, il est parfois difficile de garder la téte hors de leau, de s'élever au-dessus de la mélée. Le chef de
projet doit pouvoir conserver son sens de Uhumour, savair se retirer au bon moment et se donner le temps de réfléchir
avant de prendre des décisions importantes. Le capitaine est toujours e dernier a quitter le navire.

Sept facons de faire qui conduisent le chef de projet a U'échec

Ne pas répondre
immédiatement

Toutes les requétes qui sont adressées au chef de projet peuvent &tre bonnes et toutes méritent réponse. Si le chef de projet
ne peut donner de réponse dans limmédiat, il doit faire savoir a son interlocuteur qu'il Lui reviendra avec une réponse apres
avoir pris le temps de se renseigner. Lorsqu‘un besain se fait sentir, le chef de projet doit réagir immédiatement.

Reprogrammer trop souvent

En cours de projet, des modifications a la planification initiale sont inévitables. Parfois, le chef de projet peut croire que
concevoir une nouvelle planification est une solution plus simple que de modifier la planification actuelle. Ce travail
exige beaucoup de temps, mais surtout, il déstabilise les ressources humaines travaillant au projet, qui doivent alors
revoir completement leurs affectations. Le chef de projet doit &tre conscient du fait que chaque changement a un codt
et agir en conséquence.

Ne pas se soucier suffisamment
de la qualité

Les logiciels de gestion de projet permettent de mieux controler les délais et les colts, mais non la qualité. Trop souvent,
le chef de projet se satisfait de respecter les dates prévues et les colts sans se soucier de la qualité des livrables.

Administrer plutdt que gérer

La puissance des logiciels de gestion de projet peut donner illusion que le projet se réalise dans le logiciel méme ! La
portion administrative de a tache du chef de projet consiste a sassurer de utilisation optimale des ressources et du
respect des délais comme du budget. Mais il ne doit pas perdre de vue que le projet repose d'abord sur le travail d'une
équipe. Savoir gérer Uéquipe, traiter ses conflits et encourager ses réalisations est essentiel a la réussite du projet.

)
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JIETIYEXN  Les meilleures et pires facons de faire (suite)

Vouloir gérer Uensemble
du projet dans ses moindres
détails

Le role du chef de projet est de répartir les responsabilités entre les individus, non de les assumer toutes. Bien qu'il
soit responsable de lensemble du projet, il doit sassurer que les ressources clés se portent garantes de la production
de certains livrables. S'il choisit d'effectuer ui-méme le travail lié a plusieurs taches critiques, il doit travailler un
nombre incalculable d'heures et sa mainmise sur le projet risque de démotiver son équipe.

Ne pas maitriser les outils
de gestion

Le chef de projet peu expérimenté doit sassurer que e niveau de risque qu'il assume n'est pas trop éleve. Il est farfelu
d'utiliser, pour un nouveau projet, des outils qu'on ne maitrise pas vraiment. M&me les gestionnaires chevronnés évitent
ce genre de situation. Il est plus sage de sassurer d'abord de bien comprendre lensemble du déroulement du projet,
par exemple en collaborant a un projet semblable, avant d'assumer un réle de chef de projet. Laspirant au titre de chef
de projet doit prendre le temps de gravir les échelons.

Ne pas effectuer de
surveillance constante
de la progression

Un avion qui, au départ, dévie d'un degré de son plan de vol finit par rater son objectif de plusieurs milliers

de kilometres. De méme, un projet mal amorcé peut rater son but. Le controle de 'avancement, des codts et de
la qualité doit &tre effectué tout au long du projet. Il s‘agit d’une activité permanente, non dune vérification
ponctuelle.

Source: Adapté de Davidson, Jeff,

10 Minute Guide to Project Management, Indianapolis, Alpha Books, 2000.

[ Les compétences du chef de projet

Le chef de projet doit cumuler plusieurs compétences. Il est le représentant
du mandataire, mais aussi le répondant du projet et le directeur de ’équipe
de projet. Comme I'illustre la figure 5.1, ’ensemble du projet et de ses acteurs
gravite autour du chef de projet. Les compétences dont celui-ci doit faire
preuve sont multiples, ce qui oblige les organisations a choisir des individus

hors pair.

Les acteurs du projet
Fournisseurs Clients
Organisation
Direction 20 . Promoteur
Equipe de projet
Autres
: Support
chef§ Chef de projet de gestion
de projet
Directeurs
de services :
Gouvernements Sous:traitants

La figure 5.2, a la page suivante, présente quelques-unes des compétences
que doit posséder le chef de projet. I’ordre dans lequel ces compétences sont
présentées n’est pas fortuit. Certaines organisations finissent par placer leurs
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meilleurs techniciens aux postes de chefs de projet, mais nous considérons que
ce choix n’est pas adéquat. Lorsqu’on choisit un chef de projet, ses compétences
techniques devraient peser moins dans la balance que ses aptitudes interperson-
nelles et ses compétences en gestion. Généralement, un trés bon technicien ins-
pire du respect a ses collegues et détient les compétences nécessaires pour établir
le plan du projet. Mais est-il pour autant un bon leader, un bon gestionnaire ?
Saurait-il gérer efficacement ’équipe de projet? Le candidat idéal au poste de
chef de projet est plus qu’un excellent technicien, c’est un individu qui cumule
I’ensemble de ces compétences.

Les compétences du chef de projet

6. Compétences 1. Compétences en
techniques (expérience communication (écoute
et connaissance et persuasion)

du projet)

2. Compétences
organisationnelles

(planification, atteinte
des objectifs et analyse)

5. Capacité d'adaptation
[flexibilité, créativité,
patience et

détermination)

4, Compétencesen | 3.Compétences en
leadership (énergie, | gestion d"équipe ou
vision et gestion par team building
exemple) [motivation, esprit
d'équipe et empathie]

Les contradictions du role et Uéthique

La gestion de projet implique de faire face a de nombreuses contradictions.
Il arrive régulierement que le chef de projet soit assis entre deux chaises. 1l
réalise le projet désiré par le promoteur, son client, mais il est rémunéré par
le mandataire, son employeur. Il dirige une équipe de projet mais, hiérarchi-
quement, les ressources humaines qui lui sont prétées pour la durée du projet
ne relévent pas de lui. Les sections suivantes présentent le relevé qu’ont fait
Gray et Larson! des contradictions avec lesquelles le chef de projet doit com-
poser quotidiennement. Ces contradictions ’aménent a devoir prendre des
décisions qui font appel a son sens de ’éthique.

1. Gray, Clifford E et ErikW. Larson, Project Management, The Managerial Process, 6¢ édition, New York,

McGraw-Hill/Irwin, 2014.



Innover ou maintenir la stabilité

On demande au chef de projet d’innover et de faire preuve de créativité
dans la conduite de son projet. Toutefois, son équipe a besoin de stabilité
pour bien fonctionner dans le cadre de projets parfois complexes et arriver
a s’accoutumer a travailler avec des chefs dont les habitudes de gestion
différent.

Voir le projet de facon globale ou s'occuper des détails

Le chef de projet doit effectuer une planification détaillée de chacune des
tdches et s’assurer de leur exécution dans le respect des contraintes défi-
nies. Mais il doit éviter de porter son attention sur un seul arbre qui lui
cacherait la forét. Bien que le projet soit décomposé en un ensemble de
tiches plus ou moins indépendantes, il ne peut étre réalisé que s’il est
envisagé comme un objectif global, celui de la livraison de ’extrant final.
Le chef de projet doit composer avec cette dualité et s’assurer que les
ressources qui exécutent une tiche précise comprennent quel est leur role
dans le processus.

Encourager les individus ou favoriser Uesprit d’équipe

On dit du chef de projet qu’il doit étre un rassembleur, qu’il doit favo-
riser I’esprit d’équipe et la synergie au sein de son groupe. Toutefois, il
doit aussi étre celui qui arrive a motiver individuellement les ressources
qui collaborent a son projet. I’équipe est constituée d’un groupe de per-
sonnes hétérogeénes dont les objectifs individuels sont parfois divergents,
voire incompatibles.

Déléguer ou intervenir

Le chef de projet doit déléguer ses responsabilités a certaines personnes clés.
Toutefois, il demeure responsable de ’ensemble du projet, ce qui signifie qu’il
est celui qui doit ultimement rendre compte de I’avancement du projet.

Faire preuve de flexibilité ou de fermeté

On demande au chef de projet d’étre flexible, attentif et ouvert aux idées
nouvelles. On lui demande de plus d’étre un bon directeur et de controler
I’avancement du projet, ce qui exige de la fermeté dans les cas ou un retard est
constaté et ou le responsable n’a pas de solution a proposer. Le chef de projet
doit donc savoir faire preuve de flexibilité avec ’équipe et de fermeté quant
aux échéances.

Accorder sa loyauté a U'équipe ou a Uorganisation

Le chef de projet est placé dans une situation parfois inconfortable, comme
celle du contremaitre d’usine. Il travaille avec ’équipe de projet et agit donc en
tant que représentant de ses employés aupres de la direction de I’organisation.
Toutefois, il releve de cette méme direction et doit rendre des comptes sur son
projet. Il doit donc étre per¢cu comme un joueur d’équipe par les membres
de I’équipe de projet, mais aussi comme un gestionnaire de haut niveau par
la direction.

Lexécution du projet
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Le cas de Jacques Latendresse*

Des probléemes d'éthique surgissent dans plusieurs déci-
sions que doit prendre le chef de projet et dans plusieurs
situations ambigués devant lesquelles il est placé. La
dualité du poste et de ses fonctions est la source méme
de ces problemes. Dans cette section, nous présentons
le cas de Jacques Latendresse, employé qui travaille
pour vous et qui sattend a une promotion au poste de
chef de projet. Lisez attentivement ce qui suit et prenez
position en répondant aux questions se trouvant a la fin
de la rubrique.

Vous étes de retour d'une rencontre des chefs de pro-
jet de votre entreprise durant laquelle les affectations
pour les prochains projets ont été effectuées. Malgré
vos efforts, vous avez été incapable de convaincre le
directeur de la gestion de projet de promouvoir lun de
vos meilleurs assistants, Jacques Latendresse, au rang
de chef de projet.

Vous ressentez un peu de culpabilité, puisque vous
aviez évoqué la possibilité de cette promotion pour
motiver Jacques. Il avait alors bien réagi et s'était mis

a faire plusieurs heures supplémentaires et a redoubler
d’efforts pour assurer la livraison de sa portion du projet
dans les délais prescrits. Comment Jacques réagira-t-il
a cette décision? Et, plus important encore, comment
sa réaction affectera-t-elle la réalisation du projet
auquel vous travaillez actuellement? Il ne vous reste
que cing jours avant U'échéance d'un livrable critique
pour un client important. Méme si terminer a temps
ne devait pas étre une tache facile, vous estimiez que cela
était possible. Maintenant, le doute s’installe en vous.
Jacques a exécuté la moitié de la tache de rédaction de
la documentation, ce qui constitue la derniere activité
critique du projet. Il réagit parfois fortement, étant tres
émotif, et vous étes inquiet de sa réaction a l'annonce du
rejet de sa candidature.

En retournant a votre bureau, vous étes en plein
questionnement. Devriez-vous dire a Jacques qu'il n'a
pas eu la promotion ? Que faire s'il vous demande si les
nouvelles affectations ont été effectuées?

* Cas inspiré de l'ouvrage de Gray et Larson, op. cit.

I3 La gestion d’équipe

Le chef de projet est la personne responsable de la formation de I’équipe de pro-
jet, de sa motivation et de sa gestion. Afin de mieux saisir les activités de gestion
d’équipe qui incombent au chef de projet, il faut d’abord comprendre ce qu’est
une équipe. Selon Kinicki et Williams?, une équipe est définie comme un groupe
de personnes dont les compétences complémentaires permettent atteinte d’un

objectif commun pour lequel elles se considérent conjointement responsables.

Le cycle de développement de Uéquipe

Pour atteindre cet objectif commun, la constitution de I’équipe doit passer par

les cinq phases présentées a la figure 5.3.

Phase 1: La formation

La premiére phase du cycle de vie d’une équipe, la formation, comprend le

processus de sélection et d’orientation des membres de I’équipe. A cette étape,

chaque membre tente de s’approprier le mandat de I’équipe et de comprendre
I’objectif qui I'unit aux autres membres. LLa confiance mutuelle est pour I’ins-
tant faible, puisque plusieurs membres de I’équipe ne se connaissent pas.
Le réle du chef de projet est d’expliquer a tous I'objectif poursuivi et de s’assurer

que chacun comprenne bien en quoi son apport au projet est essentiel.

2. Kinicki, Angelo et Brian K. Williams, Management, a Practical Introduction, 6¢ édition, New York,

McGraw-Hill/Irwin, 2012.
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Le cycle de développement d’une équipe

1. La formation
Sélection et orientation
des membres

5. L'ajournement
Démantelement de

[équipe et réaffectation
des membres

2. Les conflits
Défense des idées et des
opinions, confrontation

Objectif

commun

3. Lacohésion

4. Le fonctionnement Compréhension et

Les membres s'acquittent respect des roles et
de leurs taches responsabilités de chacun

M T

Phase 2 : Les conflits

Durant la seconde phase, les conflits, les membres affirment et défendent leurs
idées et opinions et les confrontent a celles des autres membres du groupe. La
durée de cette phase peut étre trés courte si les membres de I’équipe arrivent a
s’entendre rapidement. Elle peut aussi étre trés longue et parfois pénible si les
objectifs sont obscurs et sile dévouement et la maturité des membres sont faibles.
Lors de cette phase, des sous-groupes se forment généralement a I'intérieur de
I’équipe et le leadership du chef de projet peut parfois étre remis en question.
Son role est alors d’encourager les membres de ’équipe a exprimer clairement
et calmement leurs idées afin qu’elles soient validées ou rejetées par le groupe.

Phase 3: La cohésion

Durant la troisiéme phase du développement de I’équipe, la cohésion, les
membres comprennent et respectent davantage les roles et responsabilités de
chacun et deviennent de plus en plus soucieux de s’entendre et d’éliminer les
conflits et les obstacles. Le groupe effectue alors un réel travail d’équipe et
les membres comprennent leur apport a atteinte de I’objectif commun. Des
relations interpersonnelles se nouent et I'unité du groupe émerge des conflits
résolus. I.a cohésion du groupe est I’élément principal de la phase 3 du déve-
loppement d’une équipe. Le chef de projet y joue le role d’unificateur: en effet,
il aide les membres a se rapprocher les uns des autres et a établir clairement les
valeurs et buts communs a I’équipe.

Phase 4 : Le fonctionnement

Lors de la quatriéme phase, le fonctionnement, les membres s’acquittent de
leurs taches respectives et s’assurent de régler tous les problémes qui peuvent
surgir. Pour I’équipe, le but de cette phase est d’effectuer le travail demandé.
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Le role du chef de projet est de s’assurer que les membres de I’équipe dis-
posent de ’autonomie nécessaire a I’exécution de leurs tiches.

Phase 5: L'ajournement

Lors de la cinquiéme phase du développement d’une équipe, I’ajournement,
les membres se préparent au démantélement de ’équipe. Iobjectif commun
a été atteint et le projet est terminé. LLes membres doivent étre réaffectés a
d’autres mandats, dont les équipes sont souvent complétement différentes. Le
rdle de 1’équipe est d’aider ses membres a faire la transition vers un autre pro-
jet, une autre équipe de travail. Le chef de projet a alors la tiche de souligner
la fin du projet par un événement: une cérémonie, un cocktail, une remise de
prix ou simplement une rencontre de cléture. Cet événement permet de clore
le projet et d’ouvrir la voie a une nouvelle affectation.

Du groupe a Uéquipe

Lorsqueles membres qui doivent travailler au projet viennent d’étre
choisis, il est inapproprié de parler d’une «équipe», selon la défini-
tion que nous avons donnée de ce mot. Il serait plus exact de parler
d’un «groupe» d’individus, puisque I’objectif commun est souvent
encore non défini ou ignoré des membres et parce qu’ils n’ont pas
intégré le concept de responsabilité collective. Le chef de projet a
donc la dure responsabilité de permettre au groupe de former une
réelle équipe. Seule une équipe peut mener a bien un projet.

Pour parvenir a former une équipe, le chef de projet doit veil-
ler a sept éléments essentiels:

¢ I’établissement d’objectifs et la rétroaction;

¢ la motivation personnelle au moyen de la responsabilité mutuelle;
¢ lataille de I’équipe;

¢ les roles des membres;

¢ les normes de I’équipe;

¢ la cohésion de I’équipe;

¢ la pensée de groupe.

Les sections suivantes indiquent quelques pistes a suivre pour y parvenir.

L'établissement d’objectifs et la rétroaction

Le chef de projet doit établir des objectifs mesurables pour chacun des membres
du groupe et I’équipe dans son ensemble. LLa rétroaction doit étre basée sur
Iatteinte individuelle et collective des objectifs établis.

La motivation personnelle au moyen de la responsabilité mutuelle

Lorsque les objectifs sont établis, que le travail est important pour chacun,
que les membres croient que leur effort compte et qu’ils ne sont pas exploités
par les autres, les individus adoptent des attitudes qui viennent renforcer le
travail d’équipe. Etre responsable devant les autres membres de ’équipe plutdt
que devant un supérieur constitue une source supplémentaire de motivation et
d’engagement envers ’objectif commun.



La taille de U'équipe

Le chef de projet doit déterminer la taille idéale de son équipe. Une équipe de
moins de dix personnes est généralement plus flexible et favorise 'interaction
des membres. Une équipe qui compte plus de dix membres permet d’avoir
acces a plus de ressources et de répartir le travail plus efficacement.

Les roles des membres

Chaque membre de I’équipe joue deux réles: le premier est d’exécuter la tAche
qui lui incombe (role au travail), le second est d’assurer la cohésion de I’équipe
(réle interpersonnel). Le chef de projet doit s’assurer que chaque membre
s’acquitte efficacement des tdches qui lui incombent, que ce soit sur le plan du
travail ou des relations interpersonnelles.

Les normes de U'équipe

L’expression «normes de ’équipe» désigne davantage les régles non écrites
que les regles officielles de I’organisation. I’équipe doit déterminer elle-méme
quelles attitudes elle accepte et lesquelles elle refuse, quels comportements
encourager et lesquels décourager. Le chef de projet joue entre autres le role de
facilitateur de 1’établissement des normes de I’équipe. Il aide a tracer la ligne
de conduite. Les normes portent principalement sur les méthodes de travail et
les attitudes lors des réunions (absence, retard, droit de parole, sanctions, etc.).

La cohésion de U'équipe

La cohésion désigne la capacité des membres de 1’équipe & demeurer solidaires
et interdépendants. Le chef de projet peut assurer la cohésion en permettant
aux membres de choisir leurs propres équipiers, en favorisant les rencontres
sociales a I’extérieur des lieux de travail ou en encourageant les membres a
reconnaitre ’apport individuel de chacun des équipiers au projet.

La pensée de groupe

La pensée de groupe (groupthink) est un €élément négatif qui survient «dans
un groupe étroitement uni» lorsqu’« une ligne de conduite peu judicieuse» est
acceptée « par tous, sans restrictions, dans le seul but de préserver I’'unanimité
du groupe3». La pensée de groupe est le produit indésirable de la cohésion de
I’équipe. Pour I’éviter, le chef de projet doit encourager la critique et s’assurer
que les opinions divergentes puissent étre exprimées au sein du groupe.

La prise de décision et la délégation des responsabilités

La prise de décision fait partie du quotidien de tout gestionnaire. L.e chef de
projet doit ’exercer dés la planification du projet alors qu’il détermine les
tiches et qu’il répartit les ressources. Les décisions se font aussi nombreuses
en cours de projet, notamment lorsque surviennent des changements a la pla-
nification initiale.

3. Le grand dictionnaire terminologique, Office québécois de la langue frangaise, « Pensée de groupe»,
[en ligne], www.granddictionnaire.com (23 janvier 2016).

L'exécution du projet m
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Les cours de management exposent ’ensemble du processus de prise de
décision et les meilleures pratiques, mais prenons quelques instants pour ana-
lyser la figure 5.4, qui représente graphiquement ce processus.

Processus de prise de décision

Formuler le probleme

Recueillir et analyser Uinformation

Déterminer les solutions possibles

Hypothese
" Hypothése 1

Choisir la solution

-

Assurer le suivi

Il existe plusieurs stratégies de prise de décision en équipe. Chacune peut
étre valable selon la situation qui se présente. Le tableau 5.2 présente les diffé-
rentes stratégies décisionnelles, leurs descriptions et des exemples de situations
dans lesquelles elles peuvent étre appliquées.

Une décision prise en équipe apporte la sagesse requise lorsque des situa-
tions complexes doivent étre résolues. Ainsi, plus le niveau de complexité
augmente, plus le chef de projet devrait recourir a des moyens participatifs
de prise de décision. D’autres situations commandent aussi le recours a des
décisions de groupe, par exemple, lorsqu’on a besoin d’un engagement ferme
des membres de I’équipe envers la décision a prendre. Contribuer a la prise de
décision et pouvoir influencer les orientations prises permettent d’augmenter
I’adhésion des individus a ’équipe. Les situations qui suscitent la controverse
doivent aussi amener le chef de projet a consulter ’équipe avant de prendre
une décision.
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Décision individuelle Le chef de projet prend Lui-méme la décision, a la suite | Le chef de projet doit prendre une décision urgente pour la bonne

d’une consultation du groupe (consultative) ou non marche des activités du projet.
(autoritaire).

Décision des membres | Certains membres de 'équipe, jugés experts dans le On demande aux comptables de Uéquipe de trancher une décision

experts champ décisionnel, sont sollicités pour prendre une d'ordre financier.
décision pour le groupe.

Décision minoritaire Un groupe minoritaire (moins de 50 % des membres) est | Le conseil d‘administration d'une organisation délegue une décision

sélectionné pour prendre la décision en lieu et place de | a son comité exécutif.
(équipe.

Décision majoritaire Le choix de la majorité (50 % des membres, plus un) La décision est prise a la suite d'un vote.

détermine celui de L'équipe.

Consensus Lensemble des membres de ['équipe donne son accord | A la suite d'une discussion ol chaque membre de U'équipe a pu
a la décision. Le consensus est idéal pour obtenir émettre son opinion, une décision qui rallie lensemble des membres
ladhésion des membres de 'équipe a la décision prise, | est prise. Le consensus peut étre atteint lorsque tout le monde est
mais il prend habituellement plus de temps. d‘accord avec la décision, ou lorsque les membres dissidents se

rallient a la majorité.

Les conflits au sein des équipes multidisciplinaires

Le conflit émerge lorsque des vues ou des intéréts divergents s’opposent. En
gestion de projet, les conflits sont inévitables lorsque des personnes talentueuses
et performantes abordent des situations complexes. I”émergence des conflits est
favorisée par la multidisciplinarité des équipes en contexte de gestion de projet.

Les désaccords portent habituellement sur les meilleurs moyens de réali-
ser une tiche donnée, sur la gestion des priorités et les compromis que cela
exige, sur le calendrier d’exécution du projet, sur ’affectation des ressources
ou sur les relations interpersonnelles. Etonnamment pour certains, les conflits
peuvent étre favorables a la réalisation des objectifs du groupe: ils permettent
de faire émerger les meilleures facons de faire en confrontant les idées de cha-
cun. En fait, la responsabilité du chef de projet n’est pas d’éviter ou d’éliminer
les conflits dans I’équipe, mais plutdt de s’assurer que les conflits sont construc-
tifs pour le groupe. Il est généralement admis qu’il existe cinq stratégies pour
aborder une situation conflictuelle, inspirées de la grille managériale de Blake et
Mouton*, lesquelles sont présentées au tableau 5.3 et illustrées a la figure 5.5,a
la page suivante.

Lorsque la situation le permet, le chef de projet devrait privilégier une stra-
tégie de collaboration dans la résolution de conflit. En effet, en abordant le
conflit comme une situation pouvant générer un résultat ou toutes les par-
ties prenantes sortent gagnantes, on favorise les échanges a travers la négo-
ciation. Cette approche est sans doute la meilleure pour résoudre les conflits
dans les situations ou la complexité rend la tache particuliecrement difficile.

4. Blake, Robert R. et Jane Mouton, The Managerial Grid, Houston, Gulf, 1964.
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TABLEAU 5.3

Stratégies de résolution de conflit

Evitement La relation et Lobjectif ont peu d'importance. Lindividu se retire simplement et ignore le conflit.
Affrontement Lobjectif revét une grande importance, mais pas Lindividu déploie son énergie pour sassurer que le travail est fait,
la relation. quoi qu'il advienne.
Concession La relation est plus importante que Lobjectif. Lindividu veut étre aimé et accepté, le travail a accomplir devient
secondaire.
Compromis Lobjectif et la relation sont importants, mais Lindividu accepte que les parties prenantes du conflit y gagnent
le temps manque pour S'en 0CCUper. ety perdent quelque chose.
Collaboration Lobjectif et la relation sont trés importants. Lindividu déploie les efforts nécessaires pour sassurer que le conflit

soit résolu de fagon satisfaisante par la négociation.

Adaptation du modeéle de Blake et Mouton

Concession

Evitement

Importance de a relation interpersonnelle

Collaboration

Compromis

Affrontement

v

Importance de objectif, du résultat

La négociation se décline comme un processus par étape que nous pouvons

résumer ainsi:

N O L AW

. Rencontrer ’autre partie prenante du conflit;

. Définir mutuellement le conflit;

. Communiquer sa position et ses impressions ;

. Informer de son intention de coopérer a la résolution du conflit;
. Considérer la perspective de 'autre;

. S’assurer du désir mutuel de négocier une solution ;

. Trouver une entente satisfaisante pour les parties prenantes.

Il est possible de régler les conflits de facon constructive grice a une
approche systématique et structurée. Pour y parvenir, les individus impliqués
doivent faire preuve d’ouverture et de souplesse dans la négociation. Il est
essentiel de considérer qu’une négociation n’a pas pour objectif de couronner
un gagnant et de désigner un perdant: il s’agit d’une facon d’atteindre la satis-

faction mutuelle.



[ Le suivi du projet

Périodiquement, le chef de projet doit procéder au suivi de ’avancement, des
cotuits et de la qualité. Puisque la planification refléte rarement les faits avec
exactitude, il est essentiel d’ajuster les prévisions pour tenir compte de la réa-
lisation effective du projet. Chaque semaine, le chef de projet produit un rap-
port de suivi, lequel comporte cing sections :

* la définition de la planification initiale;
¢ le contrdle de I’'avancement;

¢ le controdle des cotts;

¢ le contréle de la qualité;

¢ les actions correctives.

Le contrdle de ’avancement et des colts se fait principalement au moyen de
mesures quantitatives, alors que le contrdle de la qualité se fait plutot a ’aide
de mesures qualitatives. Les sections suivantes présentent les renseignements
que le chef de projet doit inclure dans son rapport de suivi.

La définition de la planification initiale

A la fin de la phase de planification, le chef de projet soumet sa planification
initiale a I’équipe de projet. C’est d’aprés cette planification que devrait nor-
malement se dérouler le projet. Cette premiére planification est appelée
«planification initiale». Elle est ensuite utilisée pour mesurer ’avancement du
projet. Le diagramme de Gantt du projet fait donc partie de tous les rapports
de suivi. La figure 5.6, a la page suivante, présente le diagramme de Gantt de
la planification initiale d’un projet simple.

Le contrdle de 'avancement

Pour effectuer le contrdle de ’avancement, le chef de projet doit se servir d’un
diagramme de Gantt du suivi du projet (appelé «diagramme de Gantt suivi»
ou « Gantt suivi»). Ce diagramme incorpore le diagramme de Gantt de la pla-
nification initiale et celui des tiches telles qu’elles ont été effectivement exécu-
tées. Cette juxtaposition permet de voir aisément les modifications apportées
a la planification initiale.

La figure 5.7, a la page suivante, présente le diagramme de Gantt suivi. En
observantcettefigure,onconstatequelestichesA,BetD ontétéexécutées comme
on les avait planifiées. Toutefois, la tiche C a été achevée en cing jours plutot
qu’en six, ce qui influence le reste du projet. En effet, la tiche E peut commencer
une journée plus tdt, ce qui permet de devancer la date de début de la tiche E
Cet enchainement permet de terminer le projet une journée plus t6t, la tiche C
étant critique. L.e Gantt suivi comporte quatre renseignements essentiels :

¢ les tiches planifiées initialement;

¢ les tiches exécutées;

¢ les tdches a venir, selon la planification revue;
¢ la date du jour.

L'exécution du projet m
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Le diagramme de Gantt de la planification initiale

TacheA | A j—”

Tiche B i BT _
Tiche C I e
== ]

Tache D D 3 |
Tache E B E !
Tiche F , HE b
0 2 4 [ 8 10 12 14 16
Temps (jours)

Le diagramme de Gantt suivi

aujourd’hui

Tache A _
Tache B
Tache C
Tiche D
Tache E
TacheF |

0 2 A [ 8 10 12 14 16
Temps (jours)

ﬁ Planification initiale I:] Reéel - Planifié

Cette information permet au chef de projet d’obtenir une image compléte
de 'avancement du projet et du respect de la planification initiale. Certains
renseignements intéressants peuvent étre tirés du Gantt suivi. Par exemple, les
taches A, B, C et D sont terminées a 100 %, alors que la tiche F n’est pas com-
mencée (0%). Pour sa part, la tiche E, d’une durée de quatre jours, a débuté
il y a un jour. Rien n’indique que la durée de cette tiche sera modifiée dans
le nouvel échéancier. Une proportion de 25 % de la tiche E est donc achevée.

Dans la section «Contréle de ’avancement», le rapport de suivi du projet
présente quatre renseignements essentiels :
¢ le diagramme de Gantt suivi;
¢ laliste des tdches en cours et leur pourcentage d’avancement;
e la prévision de la date de fin des taches, incluant le retard prévu;
¢ le pourcentage d’avancement global du projet.

Il est parfois difficile d’établir avec précision la date de fin d’une tiche.
On calcule cette date en demandant a son responsable d’en estimer la durée

restante. Il s’agit d’un exercice difficile, que le responsable de la tiche effectue
souvent avec I’'aide du chef de projet.

La figure 5.8 présente le tableau du suivi de I’avancement créé par le chef
de projet.
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Le tableau du suivi de l'avancement du projet

s ; ; ; Date Date  Date
Tache Statut Durée Durée Durée  Avancement defin  defin  defin

planifiée  réelle  restante planifiée réelle  prévue

Retard
(avance]

A Terminée i i 0 100 % ? 2 0
B Terminée 3 3 0 100 % 5 5 0
C Terminée b 5 0 100 % 11 10 (=1)
D Terminée b b 0 100 % 9 9 0
E En cours 4 1 3 5% 15 14 (1)
F o Avenir 2 0 2 0% 17 16 (1)
Total 2 15 5 75 % [—1)

Quelques remarques doivent étre faites a propos de ce type de tableau.

1. La colonne «Statut» présente I’état d’avancement de chacune des tiches:
terminée, en cours ou a venir.

2. La durée planifiée et la durée réelle de chaque tiche sont indiquées.
Habituellement, la durée restante est obtenue par simple soustraction;
toutefois, le chef de projet peut estimer que la durée restante d’une tache
est différente, auquel cas il apporte les ajustements nécessaires a ce tableau.
La tdche C en est un exemple.

3. La formule suivante permet de connaitre le pourcentage d’avancement
d’une tache:

Durée réelle

Pourcentaged’avancement =
Durée réelle + Durée restante

4. On obtient les dates de fin planifiée, réelle et prévue en reportant le
diagramme de Gantt suivi dans un calendrier.

5. Le retard doit étre calculé pour chaque tiche du projet afin d’assurer un suivi
efficace et de savoir ou se trouvent les difficultés. Un retard négatif (on parle
alors d’une avance, comme c’est le cas dans notre exemple) signifie que la
tiche se termine plus tOt que ce qui avait été planifié initialement. Un retard
positif signifie que la tache se termine avec un retard. On doit également
calculer le retard pour ’ensemble du projet. Comme un retard s’accumule
d’une tache al’autre, le retard de la derniére tdche correspond au retard total
du projet. On détermine ce retard en utilisant les formules suivantes :

Retard d’une tache en cours ou a venir = Fin prévue — Fin planifiée
Retard d’une tiche terminée = Fin réelle — Fin planifiée

Le controle des coiits 7, 4

Le contrdle des colts est étroitement lié au controle de I’avancement. 7
Geénéralement, le retard qui s’accumule en cours de projet entraine une hausse Il ,} ¢
des cofts, puisqu’on tente habituellement de rattraper ce retard en augmentant il i
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les heures de travail. Rappelons que le cout total d’un projet se divise en trois
cotts distincts:

le colit en ressources de chacune des tiches;
les cotts fixes associés aux tiches;

les colts non répartis.

Pour effectuer le contrdle des cofits, le chef de projet doit dresser un budget

des couts par tiche. Ce budget permet de comparer les colts planifiés initia-
lement aux cofts réels du projet. La figure 5.9 présente un exemple de budget
pour le projet étudié. Les renseignements qu’on y trouve sont obtenus grice
aux moyens suivants.

1.

On obtient le pourcentage d’avancement des tiches et le pourcentage
global d’avancement du projet en se servant du tableau de suivi de
I’avancement.

. Les montants du cott fixe planifi¢ et du colt en ressources planifi¢ de

chacune des tiches proviennent de la planification initiale du projet. Ces
montants permettent de calculer le cott total planifié de chaque tiche.

. Le colt planifié a ce jour est obtenu en multipliant le colit planifié de la

tdche par son pourcentage d’avancement. On trouve ainsi le colit qui devrait
avoir été engagé jusqu’a maintenant:

Cot planifié a ce jour = Cot total planifié X Pourcentage d’avancement

. Le service de la comptabilité de ’entreprise mandataire calcule le cotlt réel

de chaque tache. Dans le cas d’une petite entreprise, le chef de projet peut
étre appelé a tenir lui-méme la comptabilité du projet. Le budget est alors
constitué du cott des salaires engagés pour ’exécution de la tache ainsi que
des dépenses (équipement, matériel, location et autres frais) directement
liées a la tache.

Un exemple de suivi des coiits du projet

Tache  Avancement  Coiitfixe Coiten Coit Coilt planifie  Coitréel Ecart  Variation
planifié ressources  total planifié ace jour
planifié

A 100 % 5000 800 5800 5800 5766 -3 —0,6%
B 100 % 0 1200 1200 1200 1345 145 12,1%
C 100 % 0 3600 3600 3600 2945 —655 —182%
D 100 % 2600 2400 5000 5000 5010 10 0.2%
E 25% 1400 2400 3600 950 1000 50 53%
f 0% 500 800 1300 0 0 0

Total 75 % 9500 11200 20700 16 550 16085 —485 ~2,9%
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A vos pitons!

Unetache ayantuneduréedecingjours est exécutée par
quatre ressources dont le salaire horaire moyen est de
30%. Lecoltenressourcesestdoncde 4200% (5 jours X
7 heures par jour X 30%/h X 4 ressources). Aprés trois
jours de travail, 60% de la tache devrait étre exécuté.
Or, selon les estimations du chef de projet et des res-
sources affectées alatache, ilsemble que celle-ci pren-
dra une journée de plus. L'analyse de la situation se fait
comme suit:

Durée réelle

Pourcentage d’avancement = — -
Durée réelle + Durée restante

3
3+4

=43%

Comme le co(t planifié de la tAche est de 4200%, le
colt planifié a ce jour s'éléve 3 1800% (4200$ X 43 %).

5. On obtient ’écart en calculant la différence entre le cott réel et le cott
planifié a ce jour. Un écart négatif représente une économie, alors qu’un
écart positif représente un dépassement du budget planifié.

Ecart = Cot réel — Cott planifié a ce jour

6. On calcule la variation en pourcentage en divisant I’écart par le cotit plani-
fié¢ a ce jour. Cette information constitue un outil de référence permettant
de voir ou ont été faites les erreurs de planification les plus importantes.

Ecart

Variation =

Cout planifié a ce jour

Le controle de la qualité

On mesure le contrdle de la qualité essentiellement de facon qualitative. Ce
contrOle est principalement effectué sur les livrables plus que sur les tiches
elles-mémes. Le chef de projet ou le responsable du livrable doit s’assurer que
les criteres de qualité énoncés par le promoteur sont respectés. Généralement,

{.’}iﬁ@ DANS LA PRATIQUE

Le ThinkPad de Lenovo

La firme Lenovo, qui produit les ordinateurs ThinkPad,
achete les pieces aupres de plusieurs fabricants avant
de les assembler pour produire les ordinateurs qui sont
ensuite commercialisés. On trouve dans les ThinkPad des
microprocesseurs de marque Intel, des cartes vidéo de
marque ATl, des périphériques audio de marque MCI,
des disques durs de marque Hitachi, etc. Cette prove-
nance variée des pieces entraine des défis importants
lorsque vient le temps de procéder aux controles de
qualité. Durant le processus de production, Lenovo réa-
lise les controles de qualité sur les composantes avant
de procédera l'assemblage. Ainsi, cette firme s'assure de
la qualité de chacune des composantes de lordinateur

puis procéde a un test final de Uappareil une fois celui-ci
assemblé. Cette facon de faire est plus longue, mais cer-
tainement plus efficace que d'effectuer un seul contréle
de qualité final. Dans le cas d’un contrdle de qualité final
unique, il est difficile de repérer, le cas échéant, la com-
posante défectueuse sans démonter lordinateur et pro-
céder a des tests sur chacune des pieces, ce qui améne
une perte de temps et de productivité importante.

e Trouvez un exemple de projet ou la contrainte de
qualité est plus importante que les contraintes de
colits et de temps. Pourquoi en est-il ainsi?

¢ Quels sont les liens a faire entre le controle de la
qualité, celui des colts et de l'avancement?
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on s’assure de la qualité de chaque livrable du projet afin de garantir que 1’ex-
trant soit composé d’¢léments de qualité.

La section « Contrdle de la qualité» du rapport de suivi du projet est essentielle-
ment composée d'un compte rendu de la discussion tenue entre le chef de projet
et ses collaborateurs sur la perception de la qualité des livrables. Ce compte rendu
ne doit rapporter que I’essentiel des tests effectués, tout en permettant de vérifier
siles critéres de qualité énoncés lors de la définition du projet ont été respectés.

Les actions correctives

Le rapport de suivi fait état de ’'avancement du projet, de la progression des
cotuits et du respect des normes de qualité. Dans la plupart des situations, le
projet se déroule a peu prés selon la planification initiale et aucune action
particuliére n’a a étre entreprise. Toutefois, dans certains cas, des ajustements
doivent étre apportés par le chef de projet afin de pallier les problémes éprou-
vés en cours de projet.

Ces ajustements portent principalement sur les tiches critiques, ¢’est-a-dire
celles pour lesquelles on ne peut accumuler de retard sans compromettre la
date de fin du projet. Lorsqu’il décide des ajustements 4 apporter, le chef
de projet doit constamment tenir compte des trois contraintes inhérentes a tout
projet: cott, temps et qualité. Lors de la définition du projet, on a déterminé
que le promoteur devait placer ces trois contraintes par ordre d’importance
pour son projet. Dans des situations extrémes ou il est impossible de les res-
pecter, le chef de projet doit se reporter a cette hiérarchisation des contraintes
qu’a faite le promoteur.

Les ressources humaines doivent étre au centre des préoccupations du
chef de projet. Dans certains cas, celui-ci doit prendre des décisions difficiles

Une question d’équilibre

La gestion de projet est une question d'équilibre. Pour
illustrer la complexité des actions correctives, prenons
lexemple d’'un spectacle d'un groupe rock réputé mon-
dialement au Centre Vidéotron de Québec. A quelques
heures du spectacle, on s'apercoit que le promoteur de
l'événement accuse un retard dans la préparation des
installations. Ici, la contrainte de temps est impérative:
il faut terminer les installations avant le début du spec-
tacle! Il est impossible de le reporter. La chef de projet,
Martine Baril, décide donc d’utiliser ses ressources
au maximum : elle autorise les heures supplémentaires
et affecte de nouveaux employés au montage de la
scéne. Malheureusement, dans 'empressement, deux
employés se blessent au travail, l'un sur une piece
pyrotechnique et l'autre en tombant d'une échelle.

Grace a lintervention de la chef de projet, les instal-
lations sont terminées a temps. Le spectacle débute a

U'heure prévue et les spectateurs ne percoivent rien des
mesures prises pour rattraper le retard. Mais a quel
prix cela a-t-il été fait? Une fois les installations ter-
minées, la plupart des techniciens de scéne vont visiter
leurs deux collegues a Uhdpital plutot que d'assister a ce
spectacle tant attendu. Cette aventure, qui s'annoncait
pourtant si intéressante, leur laisse un go(t amer.

Lintervention de Martine Baril a permis de respecter
la contrainte la plus importante, soit le délai. En faisant
ce choix, elle a sacrifié les deux autres contraintes: le fait
d’autoriser des heures supplémentaires et d'affecter des
ressources supplémentaires a fait augmenter les colts;
de plus, il est permis de croire que la qualité obtenue a
été réduite par le fait d'ajouter de nouveaux employés ala
derniére minute et en faire travailler d'autres plus de
12 heures consécutives. Les accidents du travail en sont
d'ailleurs la preuve.
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relativement a ’affectation des ressources. Le chef de projet est constamment
pris entre ’arbre et I’écorce: d’un c6té, il doit rendre des comptes au promo-
teur qui a établi certaines contraintes et, de I’autre, il doit tirer le maximum des
ressources qui lui sont accordées pour le projet. L’équilibre est souvent fragile
entre le respect des contraintes et celui des ressources. Seuls les bons chefs de
projet savent maintenir cet équilibre.

LE LIVRABLE FINAL

Le livrable périodique de U'exécution - Le rapport de suivi du projet

L'exécution du projet est une phase itérative qui devrait permettre de générer des rapports périodiques (souvent
hebdomadaires ou mensuels) faisant état de 'avancement du projet. La production de ces rapports est grandement
facilitée par un progiciel d'ordonnancement tel que Microsoft Projet. Il est question du suivi de l'avancement du
projet a Uaide de ce logiciel au chapitre 9.

Le diagramme de Gantt de la planification initiale du projet, tel qu'approuvé par la direction du promoteur, consti-
tue le point de référence pour les rapports de suivi. En effet, Uobjectif des rapports de suivi est de présenter les
écarts avec cette planification, de les expliquer et de proposer des mesures correctives. Chacun des rapports de
suivi devrait contenir minimalement les éléments suivants:

1. La définition de la planification initiale 3.2 Le pourcentage de variation entre le colt planifié

1.1 Un tableau des dates clés du projet et le colt réel

1.2 Le diagramme de Gantt de la planification ini- 4
tiale du projet

. Le contréle de la qualité

4.1 Une appréciation qualitative des livrables fournis

2. Le contrdle de lavancement a date dans le projet

2.1 Un tableau qui permet de comparer la planifica-
tion initiale a la planification actuelle

4.2 Une appréciation du controle des risques du projet

4.3 Toute autre appréciation jugée pertinente par
2.2 Le pourcentage d’avancement total du projet le chef de projet

2.3 Le retard ou l'avance prévu sur la date de fin . .
5. Les actions correctives

2.4 Une explication des changements apportés

3 la planification initiale du projet 5.1 Les moyens pour corriger les retards ou pour

profiter d'une avance (les actions doivent porter

2.5 Le diagramme de Gantt suivi du projet principalement sur des taches critiques pour

3. Le controle des codts avoir un effet mesurable sur le projet)
3.1 Un tableau qui permet de comparer les colts 5.2 Une discussion autour de limpact sur les
planifiés aux colts réels du projet contraintes de co(t, de temps et de qualité
RYXITVTA

Dans ce chapitre, nous avons montré que la phase d’exécution est I’étape
au cours de laquelle le projet est réalisé. Durant ’exécution, le réle du chef de
projet est de planifier, d’organiser, de diriger et de controler. Il doit détenir
plusieurs compétences afin d’assumer efficacement ses fonctions:

il doit avoir des compétences en communication;

il doit savoir planifier, définir les objectifs et analyser les situations;
il doit détenir des compétences en gestion d’équipe et savoir motiver

ses troupes;

il doit étre un leader énergique et visionnaire;

il doit faire preuve de flexibilité, de créativité, de patience et de détermination;; )
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) ¢ il doit posséder des compétences techniques et de ’expérience ainsi qu’une

excellente connaissance du projet.

Dans le cadre de ses fonctions, le chef de projet est constamment confronté
a des contradictions et des dilemmes éthiques. Il travaille avec I’équipe de
projet et doit donc se faire le représentant de ses employés aupres de la direc-
tion de I'organisation. Toutefois, il reléve de cette méme direction et doit lui
rendre des comptes sur la réalisation du projet.

Puisque le chef de projet doit étre un bon chef d’équipe, il est essentiel qu’il
connaisse le cycle de développement d’une équipe, lequel comprend cing phases:

* la formation, phase durant laquelle I’équipe est mise sur pied;

¢ les conflits, phase durant laquelle les membres défendent leurs idées et
leurs opinions et les confrontent a celles des autres membres du groupe;

 la cohésion, phase durant laquelle les membres comprennent et respectent
davantage les roles et responsabilités de chacun et sont plus soucieux de
s’entendre;

* le fonctionnement, phase durant laquelle les membres s’acquittent de
leurs tiches respectives;

¢ TI’ajournement, phase durant laquelle les membres se préparent au déman-
telement de I’équipe et doivent étre réaffectés a d’autres mandats.

Dansla gestion de groupe, le role du chef de projet est de permettre aux indi-
vidus de passer du fonctionnement de groupe au fonctionnement d’équipe.
L’équipe est un petit groupe de personnes dont les compétences sont com-
plémentaires et qui travaillent a I’atteinte d’un objectif commun dont ils se
consideérent comme conjointement responsables. Pour s’acquitter de son man-
dat, le chef de projet doit prendre plusieurs décisions, parfois seul et parfois en
consultation. Il doit également arriver a gérer les conflits dans I’équipe de projet
et a tirer le meilleur des situations complexes.

Pour effectuer le suivi du projet, le chef de projet doit produire un rapport
de suivi qu’il remet au promoteur. Ce rapport présente les renseignements
suivants:

e la définition de la planification initiale, laquelle a déja été remise au pro-
moteur lors de la phase de planification;

¢ le contréle de ’'avancement, lequel permet de vérifier si les tdches du pro-
jet sont exécutées selon le rythme prévu;

* le controle des cotts, lequel permet de s’assurer que les frais engagés pour
la réalisation du projet respectent le budget initial ;

e le contrdle de la qualité, lequel permet de s’assurer, en cours de projet,
que le livrable final correspondra a la qualité attendue par le promoteur;

 les actions correctives, lesquelles permettent de rétablir les écarts constatés
lors du contrdle de ’avancement, des colits et de la qualité.

Le rapport de suivi du projet est ’outil qui permet au promoteur de suivre
I’avancement du projet et au chef de projet de faire le point réguliérement.
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RETOUR } RSN Lexécution d’un projet chez ABY inc.

Quelle est maintenant votre décision au sujet des équipes
multidisciplinaires que vous vouliez mettre en place?
Laisserez-vous les techniciens former une équipe indé-
pendante ou maintiendrez-vous votre plan ? Appuyez-vous
sur le processus de prise de décision et les stratégies de
résolution des conflits pour expliquer votre décision.

Votre projet est maintenant bien entamé et les activi-
tés vont bon train. En tant que chef de projet, vous veillez
a la progression des différents aspects: suivi de l'avance-
ment, des colts et de la qualité.

Voici ce que vous avez constaté relativement a votre
projet jusqu’a maintenant.

e Le projet a débuté avec cinq jours de retard.

e L'analyste en sécurité de l'entreprise a pris un congé
de maladie d'une durée indéterminée. Si vous avez
embauché cette ressource, il vous faut maintenant
engager un sous-traitant. Ajoutez une tache «Recru-
tement analyste » a votre organigramme des taches.

Durée: cinq jours. Colt fixe: 1000%. Considérez que
cette tache est critique et qu’elle retarde la fin du
projet de cinq jours.

e La livraison des ordinateurs a accusé un retard de
quatre jours.

e Sivous avez engagé un apprenti analyste, augmentez
de 20% la durée de toutes les taches auxquelles vous
lavez affecté. Les apprentis constituent des res-
sources moins productives que les employés d'expé-
rience de l'entreprise.

e Si vous avez embauché un apprenti programmeur,
augmentez de 15% la durée de toutes les taches que
vous lui avez confiées.

Ajustez la planification de votre projet en tenant compte
des modifications précédentes. Produisez un rapport de
suivi du projet en cing sections: la définition de la planifi-
cation initiale, le controle de l'avancement, le contréle des
colts, le controle de la qualité et les actions correctives.

QUESTIONS DE REVISION

1. En quoi consiste la phase d’exécution du projet? Quel événement marque
le début de I’exécution ?

2. On dit d’un gestionnaire qu’il doit planifier, organiser, diriger et contrdler.
Donnez un exemple de chacune de ces activités en vous basant sur I’étude
de cas portant sur la SCHL.

3. La communication est la compétence la plus importante que doit posséder
un chef de projet. Expliquez pourquoi a partir de ’exemple de la rencontre
de mise en route du projet.

4. Parmi les compétences essentielles au chef de projet, les compétences tech-
niques arrivent au dernier rang. Etes-vous d’accord avec cette affirmation ?
Justifiez votre position.

5. Le chef de projet doit-il déléguer ou intervenir? Dans quel contexte
est-il préférable qu’il délégue? Dans quel contexte est-il préférable qu’il
intervienne ?

6. Le cycle de développement d’une équipe comprend cing phases: la
formation, les conflits, la cohésion, le fonctionnement et I’ajournement.
Définissez chaque phase et donnez-en un exemple concret.

7. Le chef de projet doit amener un groupe d’individus a créer une véritable
équipe. Quelles caractéristiques distinguent une équipe d’un groupe
d’individus ?

8. Qu’est-ce que la pensée de groupe ?



(7AW CHAPITRE 5

9.

10.

Concevez le diagramme de Gantt du projet suivant. Etablissez la durée
totale de ce projet.

Tache Durée (jours) Prédécesseur
A 15 Aucun
B 20 A
C 10 A
D 25 C
E 3b B
F b D.E

Comme des imprévus sont survenus en cours de projet, effectuez les
modifications suivantes a votre planification: la tiche B s’est terminée en
14 jours au lieu de 20; la tiche C a été retardée de 10 jours;la tiche D a
été exécutée en 30 jours plutdt qu’en 25.

a) Quelles sont les incidences de ces imprévus sur la date de fin du projet?

b) Cette nouvelle situation est-elle souhaitable? Des actions correctives
doivent-elles étre entreprises ? Si oui, lesquelles ?

Concevez le diagramme de Gantt du projet suivant.

Tache Durée (jours) Prédécesseur Ressources
A 3 Aucun Stéphane
B A A Stéphane
C 2 A Marc
D 3 C Martine

Martine (2,5 jours)

f ° ‘ Michel (2,5 jéurs]
F 2 ] Stéphane

Vous effectuez une opération de suivi au huitiéme jour de votre projet.
Comme des imprévus sont survenus en cours de route, effectuez les
modifications suivantes a votre planification: Stéphane a pris cinq jours
pour terminer la tiche B; Michel n’a pu s’acquitter de sa tiche et c’est
Martine qui a dii exécuter au complet a sa place.

Produisez un rapport de suivi du projet en cing sections: la définition de
la planification initiale, le controle de I’avancement, le contrdle des cofts,
le contrdle de la qualité et les actions correctives. Répondez aux questions
suivantes:

a) Quelles sontles incidences de ces imprévus sur la date de fin du projet ?

b) Si chaque employé est payé 100$ par jour de travail, quelles sont les
incidences de ces imprévus sur le budget du projet?

¢) Cette nouvelle situation est-elle souhaitable? Des actions correctives
doivent-elles étre entreprises ? Si oui, lesquelles ?
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La Boite-0O-ldées

La Boite-0-Idées est une firme de consultants-analystes
offrant aux entreprises de la région des services de
conception de logiciels sur mesure ainsi que de création
de sites Web. En affaires depuis cing ans maintenant,
son propriétaire, Orville, est préoccupé par les résultats
financiers que lui a présentés son comptable lors de leur
derniére rencontre. Orville s'apercoit que gérer la crois-
sance d’une entreprise oblige parfois a modifier ses prin-
cipes pour assurer le succés financier.

Orville décide d'analyser chaque développement de
logiciels comme un «projet» afin d’obtenir un portrait
précis de la situation. En guise de premier projet, il
choisit celui d'un client exigeant et décide de le suivre
afin d’établir les colts et de comprendre ce qui mine les
résultats de son entreprise.

Ily a quelques années, un client spécialisé dans la vente
de meubles en rotin, Le Brin d'osier, a fait affaire avec la
Boite-0-ldées pour la création de son site Web. Ce premier
mandat a été réalisé avec succés. Aujourd’hui, Le Brin d’osier
désire proposer a sa clientéle un site interactif ou linternaute
pourra voir la marchandise offerte et passer une commande
en ligne. De plus, il a tellement entendu parler des réseaux
sociaux qu'il désire aussi étre présent sur Facebook.

Orville, homme riche de 15 ans d’expérience en dévelop-
pement de logiciels, a élaboré son propre modele de plani-
fication de projets Web. Le tableau qui suit présente une
planification générale comprenant les taches importantes.

Taches L _e S Prédécesseurs
(en jours)

A. Analyse 1 -
B. Conception graphique 1 A
C. Conception de la base
) 1 A
de données
D. Développement 6 B.C
des modules
E. Tests 3 D
F. Déploiement 1 E
6. Maintenance 1 F
Total 14

Lors de sa rencontre avec son client, Orville a person-
nalisé son outil afin de mieux cerner les besoins de Brin
d’osier. Les modifications suivantes ont été faites.

La phase du développement des modules sera scin-
dée en trois. Le premier module portera sur la fonction
«Paiement par PayPal» et sa durée est estimée a un jour.

Lexécution du projet

Le deuxiéme visera la création d’un catalogue en ligne, ce
qui prendra deux jours. Le dernier module portera sur l'in-
terface du site et trois jours sont prévus pour sa production.

L'étape de l'analyse comprendra deux sous-activités,
celle de la rencontre avec le client et celle de la pro-
duction d'un schéma du site. Dés lors, approbation du
client sera requise pour la poursuite du projet. Cette
phase sera entierement réalisée par Orville, qui s’enor-
gueillit de pouvoir sortir du bureau — apres tout, c'est
lui le patron! Pour finaliser le projet, il assurera aussi
le déploiement avec le client. Pour Le Brin d’osier, une
journée de formation sur place est prévue a cette étape.

Orville confie la conception graphique au graphiste du
bureau, Marc-Alexandre, engagé il y a plusieurs années
des la fin de son DEC. Il travaillera avec Azizi, l'un des
deux programmeurs, a la création de linterface.

Les modules 2-Catalogue et 3-Interface seront déve-
loppés par Azizi, tandis que Thomas, l'autre programmeur,
s'occupera des démarches du paiement par Paypal, soit le
module 1. Thomas travaillera aussi seul a la conception
de la base de données.

Orville veille toujours a ce que les tests soient faits par
une personne autre que celle qui a concu les modules.
C’est une régle d'or a laquelle nul ne déroge!

En ce qui a trait a la rémunération, une seule grille
est utilisée. Cela facilite la gestion de la paie, en plus de
démontrer lutilisation d’une politique claire. Le tableau
suivant présente les tarifs utilisés par Uentreprise.

T T

Analyste (Orville) 5%
Graphiste 0%
Programmeurs 16$
Ressource occasionnelle 1004

Les ressources humaines, la clé du succés

Marc-Alexandre est créatif, vif d'esprit et a une vie sociale
trés remplie: il court les soirées «rave » de la province...

Azizi est brillant, mais pas trés fiable. Depuis quelque
temps, il arrive au bureau en retard le matin parce qu’il a
passé la nuit a jouer a des jeux de guerre sur Internet. Il
n'a pas de diplome reconnu en programmation et est uni-
lingue anglais: il vivait en Alberta jusqu’a tout récemment.

Thomas est un jeune diplomé de 22 ans, toujours de
bonne humeur, méme si son allure laisse parfois un peu
a désirer lorsqu’il se présente au bureau. A cause de son
mangque d’expérience, il prend un peu plus de temps que
la normale a effectuer ses taches.
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Enfin, selon les besoins et les contrats, la niece
d'Orville, Léa, donne un coup de main a loccasion: elle est
pigiste spécialisée en programmation.

De 14 a 22 jours: pourquoi?

«Attention, gang, le boss n’est pas content ce matin»,
avertit Thomas dés son entrée. « Another long day», sou-
pire Azizi. Sans dire un mot de plus, les trois gars s'as-
soient devant leur écran. La veille, Orville s'est apercu
que le projet Le Brin d’osier n’avancait pas comme prévu.
Les tests ne sont pas terminés, Orville ne peut faire de
suivi auprés du client (il devait livrer le site Web) et il doit
annuler le rendez-vous prévu a Uheure du diner.

Il compte bien comprendre un peu plus les choses
pour trouver une réponse a ses questions sur la rentabi-
lité de sa boite. Quelques questions adressées aux gars
du bureau révelent les faits suivants.

Afin d’obtenir les relevés mensuels du trafic du site du
client, Marc-Alexandre a dd prendre deux journées de plus
que celle prévue initialement pour la phase de la concep-
tion graphique. Lors de lanalyse effectuée avec le client,
cet élément n'avait pas été planifié, mais on y a quand
méme travaillé. La rencontre avec le client et la produc-
tion du schéma se sont déroulées en deux jours et il a fallu
attendre une journée pour obtenir l'approbation du client.

Le directeur du marketing de Brin d'osier, Brian O’Neil,
devait fournir les photos des produits faisant partie du
catalogue. Cela a été fait, mais plusieurs photos étaient
inappropriées: Azizi a dG passer une journée entiere a
faire des retouches.

Azizi et Marc-Alexandre devaient travailler ensemble
sur linterface. Cependant, un conflit a éclaté entre eux.
Azizi arrivait souvent en retard, Marc-Alexandre était
passablement amoché de la veille et tous deux n’étaient
pas productifs. Finalement, cette étape a été réalisée
avec beaucoup d'efforts et peu de bonne volonté de
part et d’autre. Quatre longs jours ont été consacrés au
développement de linterface.

Pendant ce temps, Thomas travaillait sur la fonction
paiement par PayPal, étape simple pour un habitué.
Cependant, il a pris beaucoup de temps a effectuer les
taches qui lui étaient imparties. « Deux jours? Ca t'a pris
deux jours ?», questionne Orville avec intensité. Le ton a
monté d'un cran lorsque Thomas a avoué qu’il lui avait
fallu deux journées de plus que celle prévue pour réaliser
la conception de la base de données.

Comme prévu, Thomas et Azizi ont fait les tests et
essais. Azizi a testé le paiement par PayPal et Thomas

POUR ALLER PLUS LOIN |

a simulé des visites dans le catalogue et l'interface. Des
modifications se sont révélées nécessaires. «A deux, ca
prendra une journée de plus. Voila ou on est rendu dans
le dossier Le Brin d'osier», a déclaré Thomas a Orville en
sortant de son bureau.

Travail proposé

Pouraider Orville a faire l'analyse du dossier Le Brind’osier:

1. produisez le diagramme de Gantt de la planification
initiale du projet;

2. produisez le diagramme de Gantt suivi;

3. calculez le pourcentage d’avancement du projet;

4. produisez un tableau comparatif des colts prévus
et des colts réels en ressources humaines;

5. proposez des actions pour corriger la situation.

Eléments de solution proposés

Taches (phases) Duret_e LEE Durée estimée
(en jours)

1. Analyse
1.1 Rencontre 1
1.2 Production du schéma

1.3 Approbation 1

2. Conception
2.1 Conception graphique 3 1
2.2 Conception logique 3 1

(base de données)

3. Développement des modules

3.1 Module 1: PayPal 2 1

3.2 Module 2 : Catalogue 3 Vi

3.3 Module 3 : Interface b 3
4. Test des modules

4.1 Module 1 1 1

4.2 Module 2 1 1

4.3 Module 3 2 1
b. Suivi

b.1 Formation 1 1
6. Maintenance 1 1
Total 23 14

e |Lenovo : www.lenovo.com
e Le Centre Vidéotron : www.lecentrevideotron.ca



CHAPITRE 6

La cloture
du projet

PLAN DU CHAPITRE

Mise en situation : La cl6ture d’un projet
chez ABY inc.

[ La cloture du projet chez le promoteur

[¥M La cloture du projet chez
le mandataire

Résumé
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Dans ce chapitre, vous découvrirez :
= l'importance de clore le projet;

= comment clore e projet chez
le promoteur ;

= comment clore e projet chez
le mandataire ;

= le contenu du rapport
de cloture du projet.
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PATHIIFIUAMIY La cléture d’un projet chez ABY inc.

Le projet EMILI de la Société canadienne d’hypothéques
et de logement (SCHL) est maintenant terminé. Le sys-
teme informatique est installé, son exploitation a com-
mencé la semaine derniere et la formation a été donnée
aux souscripteurs qui Lutilisent. A Uexception d'un petit
bogue rapporté au cours des premiers jours d’utilisation,
il semble que le systeme livré soit stable et fonctionnel.
La SCHL s’en dit trés satisfaite.

En tant que chef de projet, vous étes particulierement
heureux du travail de votre équipe. Malgré les difficultés
éprouvées en cours de route, vous avez réussi a livrer un
produit de qualité. Consciente de la qualité de votre tra-
vail, la directrice des projets chez ABY inc., Elsie Paoletti,
vous a déja confié deux nouveaux mandats en vous pré-
cisant que lun d’entre eux est urgent. Il vous faut donc
organiser votre temps efficacement pour répartir vos
efforts entre les deux projets.

Alors que vous vous égarez dans ces réflexions, Daniel
Désilets fait irruption dans votre bureau, un large sou-
rire accroché au visage: «J'ai appris qu’on t'a confié deux
nouveaux projets, dit-il. Félicitations!» «Merci», répon-
dez-vous en vous efforcant de ramener votre esprit a la
conversation. « J'étais justement en réflexion a ce sujet. Je
compte appeler d'abord le client prioritaire et lui proposer

une rencontre pour laider a définir ses besoins.» Daniel
s'avance vers vous avec un regard inquiet: «As-tu pris le
temps de rédiger le rapport de cloture pour la SCHL?»
Vous vous demandez bien de quoi il parle... Vous avez
pourtant limpression que ce projet est terminé. Apres
tout, vous avez livré le systeme et votre client s'en est montré
satisfait. Tous les employés de votre service ont défilé dans
votre bureau depuis quelques jours pour vous féliciter
de votre succes et voila que Daniel vous parle de cléture...
Ne serait-il pas plutét temps de passer a autre chose?

Voyant votre regard interrogateur, Daniel indique du
nez les documents qui jonchent votre bureau. « Qu’est-ce
que c’est, ca?», lance-t-il d'un ton accusateur. «Des
documents a classer pour le projet SCHL », lui répon-
dez-vous en déclarant: «Mon classeur en est plein! Je
ne sais pas trop ou les mettre.» Daniel éclate alors de
rire : « Ca fait trois mois que tu es en poste et ton classeur
est déja plein! T'en accumules, du papier... Ecoute, je te
suggere de faire un rapport de cloture: ca te permettra
de ne retenir que l'essentiel de tous ces documents et de
les résumer dans un rapport qui sera utile a 'avenir aux
autres chefs de projet comme a toi-méme. »

A premiére vue, vous ne partagez pas lopinion de
Daniel. Aprés tout, linformation nécessaire est déja



consignée dans les documents et il vous semble inutile de
tout réécrire. De plus, vous avez d’autres priorités, dont
il vous faut vous occuper, et vous disposez de bien peu
de temps pour réfléchir a un projet déja terminé. Deux
autres projets sont sur la table et les clients attendent
votre appel. Vous vous dites qu’il faut savoir gérer les
priorités. Pour ne pas vexer Daniel, vous lui indiquez sim-
plement que vous allez y voir plus tard.

Durant la journée, vous recevez deux courriels impor-
tants. Le premier est de la directrice des ressources
humaines, Mélanie Price. Elle aimerait vous rencontrer
pour discuter de lutilisation des ressources et procéder
a leur évaluation. Cette rencontre doit avoir lieu d'ici la
fin de la semaine. Le second courriel vous est envoyé par
Elsie Paoletti. A votre grande surprise, son courriel ne
porte pas sur les projets a venir, mais plutot sur le pro-
jet de la SCHL. Paoletti aimerait vous voir pour discuter
de difficultés éprouvées lors de la réalisation du projet
et des lecons qu'il faut en tirer. Elle aussi aimerait vous
rencontrer avant la fin de la semaine.

La cloture du projet m

Vous répondez aux deux courriels en mentionnant
vos disponibilités. Evidemment, il est impensable d'arri-
ver sans préparation a ces deux réunions. Vous décidez
donc de rassembler les documents pertinents et de pré-
parer une évaluation des membres de votre équipe. En
feuilletant les dossiers du projet, vous constatez qu’ils
renferment une foule de renseignements pertinents
qui rendent compte en détail de tout ce qui s'est passé
depuis son lancement: les comptes rendus des ren-
contres avec le client et ceux des rencontres de l'équipe,
la définition du projet, la planification initiale et les
modifications qui y ont été apportées, les congés des
employés, les retards accumulés, les difficultés tech-
niques et organisationnelles, les risques anticipés et
ceux qui se sont matérialisés, le budget, les dates clés
et les livrables, etc. Il est de toute évidence impossible
d’apporter tout ca a une réunion et d'en parler pendant
des heures. Il faut rassembler l'essentiel et produire un
document qui résume bien le projet. Ah! ce Daniel... Son
expérience est réellement bénéfique.

La cloture du projet doit étre faite a la fois par le promoteur et par le mandataire.
Cette activité démarre des que I’extrant du projet est livré par le mandataire et
accepté par le promoteur. Cette acceptation marque la fin de la phase d’exé-
cution et le début de la phase de cléture, phase qui a pour objectif de tirer des
lecons du projet qui vient d’étre terminé et d’améliorer les pratiques de gestion
des projets a venir.

Dans le tourbillon des opérations quotidiennes, plusieurs organisations
décident d’ignorer cette étape, bien qu’elle soit essentielle a ’amélioration
de la qualité des projets suivants. Faire la cloéture du projet n’apporte pas de
bénéfices a court terme a 'organisation; il s’agit plutdt d’un investissement
pour Pavenir. Or, il est parfois difficile, pour certaines organisations, de justi-
fier affectation d’une personne a des tiches stratégiques comme la cloture du
projet, alors que les ressources manquent cruellement pour exécuter certaines
tdches opérationnelles. Néanmoins, de plus en plus d’organisations réalisent
I'importance de cette étape: il s’agit de travailler pour ’avenir de I’organisation
et de soutenir le développement professionnel des employés.

Les activités de la phase de cloture se déroulent de facon indépendante chez
le promoteur et chez le mandataire. Les sections suivantes expliquent quelles
activités de cloture doivent entreprendre ces deux intervenants.

[%I La cléture du projet chez le promoteur

La durée et 'intensité de la phase de cloture sont variables. Au cours des jours
suivant la livraison de ’extrant du projet par le mandataire, le promoteur doit
tester le produit ou le service livré et décider s’il ’accepte ou non. Cette étape
se situe a la frontieére de la phase d’exécution et de la phase de cloture. Une fois
le projet accepté, la phase de cloture débute réellement et la phase d’exécution
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se termine. C’est 4 ce moment que le promoteur doit régler la facture finale du
mandataire et s’assurer de I’'application des clauses finales: pénalité de retard,
prime de performance, colit des travaux supplémentaires, etc. Il arrive parfois
que le promoteur accepte le livrable final du projet, mais qu’il exige des modi-
fications de la part du mandataire. Dans ce cas, le promoteur identifie les défi-
ciences au produit ou service livré, puis détermine avec le mandataire la date a
laquelle les correctifs seront apportés. Il arrive également que le promoteur et
le mandataire négocient une entente monétaire permettant au mandataire de
se soustraire de cette obligation. Sur entente entre les parties, on évalue le colt
des déficiences, puis ce montant est déduit de la facture finale du mandataire.

Une fois ses engagements légaux remplis, le promoteur doit préparer un
rapport d’évaluation du projet. I’objectif du rapport d’évaluation du projet
est de permettre au promoteur de se poser des questions sur la pertinence
du projet et I’atteinte des bénéfices prévus. Chez le promoteur, ce rapport est
rédigé par I’administrateur du projet, qui est I'interlocuteur du chef de projet.
Le rapport d’évaluation s’adresse a la direction du promoteur et doit traiter des
sujets suivants.

Lintroduction et la présentation du projet

Une fois terminé, le rapport de cloture sera archivé et pourra étre consulté par
les gestionnaires au cours des années suivantes. Il est donc important de mettre
le projet en contexte et d’en présenter les contraintes de réalisation (colt, temps
et qualité). De plus, on doit clairement faire état des besoins qui ont motivé
la réalisation du projet, puisque les autres sections du rapport servent, entre
autres choses, a établir si le projet répond efficacement a ces besoins.

La décision de réaliser le projet

Le promoteur doit se poser des questions a propos de la décision qu’il a prise de
réaliser le projet. Dans le cas d’un projet abandonné en cours de réalisation, il est
essentiel de se demander quelles raisons ont conduit a cette décision. Ce ques-
tionnement devrait permettre au promoteur de ne pas commettre les mémes
erreurs a ’avenir. Dans le cas d’un projet terminé normalement, le promoteur
doit s’interroger sur I'utilisation qu’il fait de Pextrant du projet. Si le produit
livré n’est pas utilisé, il n’était peut-étre pas adéquat de décider de le réaliser.

Le choix du mandataire

Le choix du mandataire est une étape critique pour le promoteur. Une fois
le projet terminé, il y a lieu de se demander si ce choix a été pertinent. Cette
remise en question devrait porter sur la qualité des livrables rendus par le man-
dataire, le respect des échéances et la qualité de la relation entretenue durant
la réalisation du projet.

Le succes du projet

Evidemment, le promoteur doit se poser des questions sur le succés du projet
dans son ensemble. Cette section ne doit pas étre I’occasion de faire la critique
de Putilisation de ’extrant du projet, mais plutot d’évaluer le succés du projet
lui-méme, sa gestion et sa réalisation.



Pour évaluer le succeés d’un projet, la plupart des gestionnaires se servent
de critéres traditionnels: le cott, le temps et la qualité. IIs se demandent alors
si 'on a respecté le budget établi, si la remise des livrables a été faite selon
I’échéancier et si les critéres de qualité ont été respectés.

Ces questions sont directement liées aux attentes du promoteur envers
le mandataire et permettent d’évaluer le projet de facon objective. Toutefois,
elles ne donnent pas I’occasion d’évaluer de facon détaillée le succés du projet
dans son ensemble. Pour y parvenir, le gestionnaire doit faire appel a des cri-
téres d’évaluation plus variés. Le tableau 6.1 présente quelques-uns de ces
critéres qui permettent d’effectuer I’évaluation du succés du projet de facon
plus détaillée.

IL:ITUERE  Les criteres d’évaluation du succés d’un projet

o o

1. La performance technigue Chaque livrable doit respecter les critéres établis lors
de la définition du projet.
2. Lefficience de Lexécution La réalisation du mandat doit avoir été faite dans les conditions

les meilleures et au codt le plus bas possible.

3. Le degré de satisfaction La mesure de la satisfaction des clients ou des utilisateurs
devrait étre faite rapidement apres la mise en service de lextrant
du projet, qu'il sagisse d'un produit, d'un événement ou d'un
service. La mesure de a satisfaction constitue un indicateur
essentiel du succes du projet.

4. La fabricabilité du produit Livré La fabricabilité est U« aptitude d’un produit a étre réalisé,
facilement, de fagon constante et avec une excellente qualité* ».
On peut mesurer le succes d'un projet de réalisation d'un
prototype au moyen de son niveau de fabricabilité une fois

qu'il est mis en production.

b. La performance commerciale Les ventes au détail d'un nouveau produit commercialisé
représentent un excellent indicateur du succes du projet. Cet
indicateur est plus direct et plus facile a obtenir que le niveau
de satisfaction des clients.

* Le grand dictionnaire terminologique, Office québécois de la langue francaise «Fabricabilité »,
[en lignel, www.granddictionnaire.com (31 janvier 2016).

La rentabilité de U'extrant

La conclusion du rapport d’évaluation du projet devrait porter sur la ren-
tabilité de I’extrant et son exploitation. Plus le rapport est rédigé to6t durant
la phase de cloture, plus il est difficile d’évaluer la rentabilité. Néanmoins,
lors de la définition du projet, certains critéres de rentabilité devraient avoir
été définis, notamment a ’aide du calcul de la valeur actuelle nette et du
délai de récupération (il a été question de ces calculs au chapitre 3). Le pro-
moteur peut choisir d’évaluer la possibilité d’atteindre ces objectifs au cours
des mois et années a venir. Il doit aussi vérifier 1'utilisation qui est faite de
Pextrant du projet: il doit établir si cette utilisation correspond a ce qui avait
été planifié initialement.

La cloture du projet
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{.’}%@ DANS LA PRATIQUE

Le Quartier international de Montréal, un succeés sur toute la ligne!

Si vous avez l'occasion de vous balader au centre-ville de
Montréal par une belle journée d'été, faites un détour par
le Quartier international. Son nom ne vous dit peut-étre
rien, mais ce quartier vaut la peine d'étre connu. Enclavé
entre le centre des affaires et le Vieux-Montréal, ce secteur
jadis un peu morne s'est faconné une personnalité. Est-ce
en raison de l'agrandissement du Palais des congres, de
l'érection du nouvel édifice de la Caisse de dépot et place-
mentdu Québec, de laménagement de la place Jean-Paul-
Riopelle ou simplement du mobilier urbain avant-gardiste
qu’'ony ainstallé ? Quelle qu’en soit la raison, les passants
s'y arrétent pour regarder, les touristes y font un détour et
les gens d’affaires du quartier en sont satisfaits.

Le Quartier international de Montréal est délimité
par le quadrilatere que forment les rues Saint-Urbain a
l'est, University a l'ouest, De La Gauchetiére au nord et
Notre-Dame au sud. Lambitieux projet a consisté a faire
un réaménagement urbain complet du quartier et a sol-
liciter les riverains (les habitants du quartier, principale-
ment des entreprises et des organismes internationaux)
a investir dans lamélioration de leurs installations.
Ainsi, ce projet de 90M$ a suscité des investissements
paralléles de 850 M$ de la part des riverains.

Ce projet a été dirigé par Quartier international de
Montréal, organisme sans but lucratif (0SBL) fondé en
1999 spécialement pour l'occasion, en collaboration avec
la Ville de Montréal et la Caisse de dépot et placement du
Québec, laquelle en est le principal partenaire financier.

Parmi les travaux réalisés, on compte le réaména-
gement urbain des parcs et aires de détente, le rem-
placement du mobilier urbain, lasphaltage des rues,
la réfection des trottoirs ainsi que le recouvrement
du tunnel Ville-Marie. Mais plus que tout, ce projet a
suscité l'adhésion et la participation de tout le quar-
tier. Les riverains ont amené de 'eau au moulin et leur
contribution a permis l'agrandissement du Palais des
congres, la construction du nouveau siége social de la
Caisse de dépot et placement du Québec, d'un station-
nement souterrain de 1300 espaces et de nouveaux
troncons de corridors piétonniers souterrains.

Une fois le projet terminé, Quartier international
de Montréal a soumis sa candidature pour obtenir le titre de
«Project of theyear 2005» du Project Management Institute
(PMI). LOSBL montréalais aremporté les grands honneurs,
décrochant la plus haute distinction mondiale en gestion
de projet! Quelle réussite! Ce projet accumule les hon-
neurs depuis sa réalisation. Le gestionnaire principal des
projets spéciaux et des communications a Quartierinterna-
tional de Montréal, Martin Maillet, apporte cependant cette
nuance: «Attention! Le prix de “Project of the year” porte
sur la gestion du projet et non sur son résultat. Ce que les

gens du PMI ont évalué, c’est la qualité de la gestion et de
la coordination du projet.» Mais comment un projet d'en-
vergure moyenne (90M$ répartis sur trois ans] comme
celuidu Quartier international a-t-il pu rafler les honneurs
et se distinguer ainsi sur la scéne internationale ? «Grace
a la qualité», répond sans hésitation M. Maillet. «Le mot
d’ordre, tout au long du projet, était d'assurer une commu-
nication hors pair entre le promoteur (la Ville de Montréall,
le commanditaire (la Caisse de dépét et placement du
Québec), les gestionnaires du projet (Quartier international
de Montréal), les entrepreneurs en construction, les archi-
tectes et les riverains.»

Tous les partenaires étaient représentés au conseil
d’administration de Quartier international de Montréal, ce
qui permettait a chacun de prendre part aux décisions. Le
succes du projet repose sur 'approche qui a été privilégiée
par ses gestionnaires: faire appel au savoir-faire local.
Selon eux, travailler avec les meilleurs professionnels
locaux a permis d'assurer au projet la qualité optimale.

Depuis, 'OSBL n'a pas chomé: il a dirigé le projet de
réaménagement de la rue McGill, au centre-ville
de Montréal, ainsi que le projet de réaménagement du
Quartier des spectacles, et il coordonne maintenant le
réaménagement de la place D'Youville, entre le musée
de Pointe-a-Callieres et la rue McGill.

Quartier international de Montréal a pris le temps de
réaliser la phase de cloture du projet comme il se doit.
Lorganisation a posé un regard critique sur le travail fait
et les collaborations développées tout au long du projet.
Elle a identifié ses bons coups, puis a su les mettre en
valeur pour décrocher de nombreux prix, dont certains
trés prestigieux. LOSBL a ensuite fait la promotion des
reconnaissances obtenues pour démontrer que son fonc-
tionnement et sa structure ont permis d’atteindre des
résultats exceptionnels. Devant ce succés, la Ville de
Montréal a décidé de confier de nouveaux mandats a cette
organisation, qui devait pourtant étre démantelée une fois
le projet livré.




[¥I Lacléture du projet chez le mandataire

Le chef de projet est le principal responsable de la cloture du pro-
jet chez le mandataire. Parmi les activités de la phase de cléture, notons
les suivantes:

¢ mettre fin 4 la relation avec le promoteur;
e évaluer et réaffecter les ressources;

e rédiger un rapport de cloture.

La relation avec le promoteur

Tout au long de la réalisation de son mandat, le chef de projet a eu la respon-
sabilit¢é d’entretenir une relation de confiance avec le promoteur. Une fois
Pextrant du projet livré et accepté par le promoteur, il est temps d’honorer
les derniers engagements contractuels qui lient les deux parties. Par exemple,
si des travaux supplémentaires ont été rendus, ils doivent étre facturés par le
mandataire. Certains contrats exigent aussi que celui-ci remette un rapport
de fin de projet au promoteur. Ce rapport contient essenticllement la liste des
livrables du projet et les dates auxquelles le promoteur les a acceptés. L.e man-
dataire peut aussi étre encore lié a certains sous-traitants avec lesquels il a fait
affaire en cours de projet. A la phase de cloture, il est essentiel de s’assurer que
toutes les clauses des contrats signés par le mandataire avec le promoteur ou
les sous-traitants sont respectées. Encore une fois, c’est le chef de projet qui est
responsable de cette vérification; dans le cas de projets de grande envergure, il
recoit souvent I’aide d’un avocat.

Le chef de projet doit aussi mettre fin a ses relations interpersonnelles avec
le représentant du promoteur. Une fois ’extrant final livré, ’administrateur
du projet pour le promoteur est souvent affecté a un autre projet en démar-
rage. Le chef de projet doit donc faire affaire avec un nouvel interlocuteur,
qui est nommé responsable de ’exploitation de I’extrant du projet. Souvent,
cette personne ignore les détails du processus de gestion du projet. Ce qui
Iintéresse vraiment, c’est I’exploitation de ’extrant et I’atteinte des objectifs
de rentabilité fixés initialement. Le chef de projet a donc fort a faire pour
assurer le suivi et le service aprés-vente auprés du nouveau responsable
du dossier.

L'évaluation et la réaffectation des ressources

Le projet terminé, les ressources qui y étaient affectées doivent &tre libérées
et réaffectées a un autre projet. La responsabilité du chef de projet est d’in-
former la direction du mandataire du moment ou les ressources redeviennent
disponibles pour un autre projet. Ce changement d’affectation des membres
de I’équipe du projet peut étre fait graduellement. Il arrive que, durant la
phase de cloture, le chef de projet ait toujours besoin de I’aide de certains
membres de I’équipe afin de rédiger le rapport de cloture et de vérifier cer-
tains renseignements, ou simplement pour assurer le service apres-vente
au promoteur. Ces ressources peuvent étre réaffectées progressivement a

La cloture du projet
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En plus de U'évaluation individuelle
des employés, le chef de projet
doit procéder a deux autres
évaluations : celle de la qualité

de la communication au sein de
['équipe et celle de l'intégration
des membres dans ['équipe.

d’autres projets. Par exemple, un employé peut consacrer trois
jours par semaine a la cloture d’un projet et deux jours a la défi-
nition d’un nouveau projet auquel il a été affecté. La semaine
suivante, il peut consacrer deux jours a la cldture et trois jours
au nouveau projet, puis finalement se consacrer enti¢rement au
nouveau projet la troisieme semaine. La réaffectation des res-
sources n’est pas la responsabilit¢ du chef de projet. Celui-ci a
pour tache de libérer les ressources, alors que la direction du man-
dataire doit s’assurer de les réaffecter.

Au terme d’un projet d’une certaine envergure, le chef de projet
doit contribuer a I’évaluation du personnel de 1’équipe de projet.
Cette évaluation est traditionnellement effectuée par le supérieur
immeédiat de employé. Par exemple, dans le cas d’un employé du
service de marketing, c’est le directeur du marketing qui est respon-
sable de son évaluation annuelle. Les organisations qui adoptent une
structure par projets sollicitent la contribution de plusieurs personnes ayant
travaillé avec cet employé durant la derniére année. En gestion des ressources
humaines, on appelle cette approche «évaluation 360 degrés». Pour ce faire, un
questionnaire d’évaluation est envoyé aux collaborateurs de ’employé afin de
leur permettre d’exprimer leur opinion sur son travail: ses collégues, son supé-
rieur immeédiat, ses clients, ses fournisseurs et les chefs de projet avec lesquels
il a travaillé sont donc invités a réaliser une part de son évaluation. . employé,
pour sa part, remplit le méme questionnaire. L.e supérieur immédiat rencontre
ensuite ’employé pour réaliser I’évaluation de sa performance et comparer les
résultats de son autoévaluation a ceux des évaluations faites par ses collabora-
teurs. Ce type d’évaluation est plus complet que I’évaluation traditionnelle et se
déploie particulierement bien dans un contexte de gestion de projet.

En plus de I’évaluation individuelle des employés ayant collaboré avec lui,
le chef de projet doit procéder a deux autres évaluations:celle de la qualité
de la communication au sein de I’équipe de projet et celle de 'intégration des
membres dans I’équipe de projet. Pour y parvenir, il demande généralement
a ceux-ci de remplir un questionnaire. Les résultats de ce questionnaire sont
compilés par le chef de projet et peuvent étre utilisés pour expliquer certaines
difficultés éprouvées lors du déroulement du projet. Le tableau 6.2 présente un
exemple de questionnaire d’évaluation du travail de I’équipe.

Un exemple de questionnaire d’évaluation du travail d"équipe

1. L'équipe a fait preuve d'un esprit de corps et chague membre 1 ) 3 ; 5
a travaillé a atteindre les objectifs du projet.

2. Tous les membres de U'équipe ont pu exprimer leur point de
vue tout en étant respectés. Les divergences d'opinions ont 1 2 3 b b
6té exprimées librement et traitées avec équité.

3. Tous les échanges entre les membres de ['équipe se sont
déroulés dans une atmosphere sereine et agréable.




Le rapport de cloture

Pour le mandataire, le rapport de cloture a pour objectif de tirer des legons
sur les plans de la technique et de la gestion du projet qui vient de prendre
fin. Les lecons techniques concernent les problémes relatifs a ’exécution des
tdches (mauvais choix d’équipement, de facon de faire, méconnaissance du
domaine d’affaires, etc.), alors que les lecons de gestion sont liées aux pro-
blemes d’organisation du travail (mauvais choix ou mauvaise affectation des
ressources humaines, erreurs de planification, etc.). Ce rapport, rédigé sous la
responsabilité du chef de projet, s’adresse a la direction du mandataire et se
divise en cing sections. Un exemple de rapport de cléture du mandataire est
présenté en annexe a ce chapitre.

Lintroduction et la présentation du projet

Une fois terminé, ce rapport sera archivé et pourra étre consulté par les
gestionnaires au cours des années suivantes. Il est donc important de mettre le
projet en contexte et d’en présenter les contraintes de réalisation (cott, temps
et qualité). De plus, on doit y inclure une présentation du promoteur, puisque
celui-ci est I'instigateur du mandat.

La décision de solliciter le mandat

Le rapport doit inclure une réflexion sur la décision de solliciter le mandat. Cette
réflexion porte principalement sur les relations établies avec le promoteur et la
pertinence de faire affaire avec lui de nouveau. Le chef de projet doit aussi évaluer
la capacité de son organisation a assumer d’autres mandats similaires. Il doit se
demander si son organisation possede les compétences nécessaires pour mener a
bien un tel mandat de fagon que son client y trouve son compte. Dans cette section,
on ne devrait pas traiter de la rentabilité du mandat (on doit plutdt le faire dans la
derniére section), puisque le déficit financier d’un projet résulte généralement de
problémes de planification ou d’exécution, non d’un mauvais choix de mandat.

La planification

Le chef de projet doit revoir la planification initiale et vérifier si les grandes
lignes en ont été respectées. Si c’est le cas, on peut penser qu’il s’agit d’une
planification réaliste que I’on pourrait reprendre dans un contexte semblable.
On peut parfois considérer que la planification est réaliste méme si on n’a pas
réussi a la respecter intégralement, par exemple si les changements ont été
causés par des facteurs imprévisibles au moment de la planification. Dans le
cas ou la planification n’a pas été respectée, le chef de projet doit déterminer
les raisons qui ont entrainé des modifications. Ce retour sur les erreurs permet
de s’assurer qu’elles ne seront pas reproduites dans ’avenir.

L'exécution

L’évaluation de 'exécution du projet doit étre faite sur deux plans. Le premier
concerne la gestion du projet. Généralement, on demande 4 I’administrateur
du projet (c’est-a-dire 'interlocuteur du chef de projet chez le promoteur) de
faire une évaluation de la qualité du travail du chef de projet. Evidemment,
cette demande provient de la direction du mandataire et non du chef de projet

La cloture du projet
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lui-méme. A cette évaluation externe s’ajoute autoévaluation du chef de pro-
jet, qui doit se demander s’il a réussi a tirer le meilleur de son équipe de tra-
vail, a exploiter ’ensemble des ressources (humaines et matérielles) mises a sa
disposition et a établir des relations d’affaires efficaces. Pour répondre a ces
questions, il peut, entre autres choses, reprendre les réponses données dans
les questionnaires remplis par les membres de son équipe a ’occasion de leur
évaluation du projet.

Iévaluation porte aussi sur un autre plan, celui des habiletés techniques
acquises ou approfondies en cours de projet. Le chef de projet doit faire un
recensement des problémes techniques éprouvés en cours de mandat et expli-
quer ce qui a été fait pour les résoudre. Ce recensement vise a éviter les difficultés
techniques lors de futurs projets semblables ou simplement a consigner les solu-
tions a certains problémes techniques qui pourraient se présenter de nouveau.

Cette section du rapport prend la forme de lecons apprises en cours de
projet. L’'important n’est pas de dresser une liste des probléemes relatifs a la
technique et a la gestion, mais de faire des apprentissages et de tirer des legcons
des situations vécues.

La rentabilité du mandat

La conclusion du rapport de cléture du projet doit porter sur la rentabilité
du mandat accepté. Lorsqu’elle a sollicité le mandat, ’organisation a établi
un colt probable pour la livraison de ’extrant du projet, puis la marge béné-
ficiaire désirée, ce qui lui a permis de fixer le prix a facturer au promoteur.
Lorsque la comptabilisation des entrées et sorties de fonds du projet est
rigoureuse, il est possible d’établir avec précision la marge bénéficiaire et de
vérifier I’atteinte de I’objectif fixé. Si la marge de profit est réalisée, on peut
en conclure que le mandat a été rentable. Autrement, il faut déterminer les
raisons qui ont fait diminuer la marge bénéficiaire et proposer des solutions
pour les projets a venir.

LE LIVRABLE FINAL

Le livrable final de cloture

La cloture du projet est Uoccasion, pour le mandataire et son chef de projet, de produire un rapport final qui permet
de tirer des lecons techniques et de gestion du projet qui vient de prendre fin. De son c6té, le promoteur produira
également un rapport afin d'évaluer la pertinence du projet et l'atteinte des bénéfices prévus. Le rapport de cloture
du mandataire devrait contenir minimalement les éléments suivants:

1.

La présentation du projet
1.1

1.2 Présentation des contraintes de réalisation

Mise en contexte

3. La planification
3.1 Evaluation du respect de la planification initiale
3.2 Présentation des modifications

(colt, temps et qualité) 4. Lexécution

1.3 Présentation du promoteur

4.1 Evaluation de la gestion du projet
4.2 Les habiletés techniques acquises (lecons tech-

La décision de solliciter le mandat niques et de gestion)

2.1 Relation avec le promoteur et pertinence de faire 5. La rentabilité du mandat

affaire avec lui de nouveau 5.1 Calcul de la marge bénéficiaire

2.2 Capacité a assumer d’autres mandats similaires 5.2 Vérification de 'atteinte de l'objectif fixé




Dans ce chapitre, nous avons présenté les étapes de réalisation de la cloture
d’un projet. Rappelons que, chez le promoteur, un rapport d’évaluation du
projet doit étre rédigé par ’administrateur du projet. Ce rapport comporte
cing sections:
¢ la présentation du projet;
¢ la décision de réaliser le projet;
¢ le choix du mandataire;
¢ le succes du projet;
¢ larentabilité de extrant.

Du c6té du mandataire, le chef de projet doit s’assurer de conclure les
engagements contractuels qui lient son organisation au promoteur et aux
sous-traitants. Il doit contribuer a I’évaluation des ressources et a leur réaf-

fectation. Finalement, il doit rédiger un rapport de cloture qui comporte les
éléments suivants:

¢ la présentation du projet;

¢ la décision de solliciter le mandat;
¢ la planification;

e P’exécution et les lecons a tirer;

¢ larentabilité du mandat.

RETOUR } RISV IE  La cléture d’un projet chez ABY inc.

La cloture du projet

Vous décidez de prendre le taureau par les cornes et
de vous préparer dés maintenant aux rencontres convo-
quées par la direction d’ABY inc. Dans les dossiers qui
vous ont été confiés par Daniel Désilets, vous retracez un
questionnaire d’évaluation du travail de 'équipe de pro-
jet que vous décidez d’'expédier aux membres de votre
équipe pour le projet de la SCHL.

De plus, vous réalisez que la directrice des ressources
humaines, Mélanie Price, aura probablement en main,
lors de votre rencontre, les résultats d'une enquéte faite a

QUESTIONS DE REVISION

votre sujet aupres des gens qui ont travaillé avec vous au
projet. Vous décidez donc de mettre sur papier ce qui, lors
du projet, constitue vos bons et moins bons coups, ainsi
que les qualités et faiblesses qui vous ont caractérisé
dans votre nouveau role de chef de projet.

Prenez quelques instants pour interroger les collegues
qui ont travaillé avec vous au projet, rédigez votre rapport
de cldture (en vous inspirant de lannexe de ce chapitre] et
faites votre autoévaluation. Assurez-vous d’y inclure les
cing éléments d'un rapport de cloture.

1. Quel est ’événement qui marque la fin de la phase d’exécution et le début
de la phase de cléture? A quoi sert la phase de cloture ?

2. Qui rédige le rapport d’évaluation du projet? A quoi sert ce rapport et

quelles sections devrait-il contenir ?

3. En plus du respect des contraintes de cout, de temps et de qualité, sur
quels critéres peut-on se baser pour évaluer le succés d’un projet ?
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4. Nommez quatre facteurs qui peuvent réduire la marge bénéficiaire
du promoteur.

5. Qui est responsable de la réaffectation des ressources chez le mandataire ?

6. Quelles sont les différences entre 1’évaluation traditionnelle des employés
et Papproche privilégiée dans une organisation qui fonctionne par projets ?

7. Qui rédige le rapport de clture du projet? A quoi sert ce rapport et quelles
sections devrait-il contenir ?

8. Comment évalue-t-on le travail du chef de projet?
9. Dans quel but dresse-t-on une liste des problémes techniques éprouvés

durant le projet?

=

Eolo Turbinesinc.

Eolo Turbines inc. est un constructeur de petites
éoliennes de 22kW et de 35kW dont le siege social et
lusine d'assemblage sont a Chandler. Lentreprise ne
fait affaire que depuis cing ans. Ses ventes connaissent
une croissance constante, mais ses colts de production
sont trés élevés.

L'an dernier, Eolo Turbines inc. a conclu une entente
avec un promoteur de la Gaspésie, Energie Nordique,
pour la construction de 25 éoliennes devant compléter
le parc éolien communautaire Le Plateau 2. Ce pro-
jet devait assurer un emploi a U'équipe de travailleurs
spécialisés d’Eolo Turbines inc. au cours des prochaines
années.

Auparavant, le promoteur Energie Nordique avait
présenté le mandat a différents soumissionnaires
et déterminé les principales contraintes de co(t, de
temps et de qualité. Quelques gros noms de lindustrie
s'étaient manifestés et c’est l'offre d’Eolo Turbines inc.
qui avait été retenue. Méme si cette entreprise avait déja
réalisé des projets de moindre envergure, elle possédait
Uexpertise technique nécessaire a la construction de ces
machines. Faire affaire avec Energie Nordique représen-
tait donc pour elle une occasion en or pour consolider
ses acquis, atteindre le seuil de rentabilité financiere et
s'assurer d'un bel avenir au sein de l'industrie.

Les dirigeants d'Eolo Turbines inc. ont nommé Léa
Turbise chef du projet des 25 éoliennes. Grace a son
expérience en planification, elle arrivera a faire exécu-
ter les devis selon un échéancier réaliste. Lensemble
du projet a été présenté aux employés de l'usine afin
qu’ils comprennent bien limportance du mandat et ses
exigences particuliéres. C'est la facon de faire de Léa:
on reconnait @ son style de gestion, permettant a
chaque membre de l'équipe de s'exprimer librement.

La construction des éoliennes a débuté le 13 mai.
Une partie du matériel était déja sur place et les dessins
techniques ont été aisément modifiés pour répondre aux
normes de qualité établies par le promoteur gaspésien.
Cependant, le colt total du projet a été révisé en hausse
de 7%. Léa arencontré le controleur et lui a présenté les
données estimatives du projet. C’'est a ce moment que
ses inquiétudes ont commencé a gruger son énergie.
En prenant un air soucieux, le contrdleur a déclaré qu’il
fallait couper quelque part, sur le colt du matériel, ou
pire, mettre a pied temporairement des travailleurs. La
situation financiere de l'entreprise s'est en effet dété-
riorée depuis quelques mois. Les gestionnaires d’Eolo
Turbines inc. ont vérifié l'admissibilité du projet et
convenu qu'une demande de deux millions de dollars
devait étre faite a Investissement Québec. La somme
permettrait a Eolo Turbines inc. de passer a travers cette
épreuve et de payer quelques factures. Lorganisme gou-
vernemental a informé les dirigeants de l'entreprise du
délai de réponse, soit 45 jours. Ces derniers ont égale-
ment convenu de ne pas aviser Energie Nordique de la
situation, puisque cette mauvaise passe est temporaire.

Deux mois plus tard, Léa a fait le suivi du projet. Elle
a constaté que la production avait été retardée par la
mise a pied temporaire de 10 employés. Méme si les
autres travailleurs ont fait des heures supplémentaires,
les tests de qualité ont révélé que des ajustements
devaient étre apportés aux dessins originaux. « Trop de
stress, trop de fatigue», s'est dit Léa. De plus, des
pieces et du matériel en provenance des Etats-Unis
ont été retardés aux douanes parce que les documents
d’expédition n’étaient pas conformes aux exigences de
l'Agence des services frontaliers du Canada. Des frais
de stockage ont donc été facturés; «Encore des impré-
vus », a conclu Léa. Une partie de l'aide financiere a



tout de méme été versée a Eolo Turbines inc. dans les
délais, ce qui lui a permis de respirer un peu, sans pour
autant lui permettre de réembaucher les travailleurs.

Un beau matin, Energie Nordique a envoye l'un de
ses représentants a l'usine d’Eolo Turbines inc. et Léa
l'a recu a son bureau. Lors de cette visite, Eric Normand,
le représentant, a dit avoir été approché par un autre
fournisseur d’éoliennes. Ayant entendu parler des dif-
ficultés financiéres d’Eolo Turbines inc., M. Normand a
fait part de ses doutes quant a la possibilité que celle-
ci puisse exécuter son mandat. «Vous savez, dans cette
industrie, tout le monde se connait et les nouvelles vont
vite », a-t-il ajouté.

Travail proposé

Alalumiére de linformation précédente, rédigez le rapport
de cloture du projet en effectuant les taches suivantes.

1. Rédigez une courte présentation du projet.
2. Justifiez la décision de solliciter le mandat.

La cloture du projet

Finalement, lors de la derniere réunion des dirigeants
d’Eolo Turbines inc., on a demandé au contrdleur de
calculer la rentabilité nette du projet de 25 éoliennes.
Celui-ci a simplement déclaré: «Ca fait un bout de
temps que j'ai limpression que c’est ce projet-la qui
mine le fonds de roulement de U'entreprise. Pas besoin
de calculer longtemps. Partez de cette affirmation pour
prendre les décisions qui s'imposent des maintenant »,
en insistant sur le mot « maintenant».

Une semaine plus tard, le journal local a publié
cette nouvelle : «Eolo Turbines inc. abandonne le projet
Energie Nordique. »

3. Dites quels sont les bons coups de l'entreprise.

4. Relevez les difficultés éprouvées et les solutions
apportées (s'il y a lieu).

5. Quelles lecons lentreprise doit-elle tirer de ce projet?



Exemple de rapport de cloture du mandataire

FWIN La présentation du projet

Le projet consiste a implanter le systtme Omnivox au cégep Maisonneuve.
Ce systeme contient plusieurs modules: le paiement des droits de scolarité en
ligne, la production des horaires de cours et la prise de rendez-vous avec les
aides pédagogiques individuels.

Notre client, le cégep Maisonneuve, est un établissement d’enseignement de
niveau collégial établi a Montréal. I”administrateur du projet est le directeur
du service informatique de I’établissement, Michel Cormier.

P Ladécision de solliciter le mandat

Le client est un établissement du réseau d’éducation public. Son administra-
tion est donc parfois lourde, principalement en ce qui concerne le processus
d’attribution des mandats. Il nous a fallu répondre a un appel d’offres public,
ce qui ne fait habituellement pas partie de notre processus de sollicitation
de mandats. Néanmoins, la relation avec ’administrateur du projet a été
positive.

Le cégep Maisonneuve est un établissement qui accueille plus de 6 000 étu-
diants. C’est donc I'un des plus grands cégeps de la province. Comme le projet
s’est bien déroulé, nous croyons que notre entreprise peut solliciter d’autres
mandats aupres de n’importe quel établissement collégial du Québec. De plus,
la traduction du systéme nous permettrait d’exporter notre expertise dans les
autres provinces canadiennes et aux Etats-Unis.

FM La planification

La planification initiale n’a pas été respectée. Le premier module a été
implanté tel que prévu au mois de mai. Toutefois, 'implantation des autres
modules s’est faite avec du retard. I’ensemble du systéme, comprenant
tous les modules demandés, a été livré en novembre, soit trois mois apres
I’échéance prévue.

Ce retard s’explique par deux facteurs:

1. L arrimage d’Omnivox au systéme de gestion des notes du cégep s’est avéré
impossible, méme aprés plusieurs tentatives.

2. Le choix du mois d’aott pour la livraison d’un systéeme informatique dans
un cégep n’est pas approprié. Le client est alors en plein travail pour organi-
ser le début de la session et la plupart de ses ressources se consacrent a des
activités essentielles.



L'exécution
La gestion du projet

I évaluation de la performance du chef de projet est accessible auprés de son
supérieur immédiat.

Le tableau suivant présente les résultats de I’enquéte menée auprés des
membres de ’équipe de projet.

| dwestor | Soremyen | Interrétatin

1. Léquipe a fait preuve d'un esprit de corps et Moyennement élevé : L'équipe
R 3.8 . .
chaque membre a travaillé a atteindre les = a bien travaillé.
. . 50
objectifs du projet.

2. Tous les membres de équipe ont pu exprimer Moyennement élevé : Certains
leur point de vue en étant respectés. Les 34 membres de Uéquipe n'ont pu
divergences d'opinions ont été exprimées 50 exprimer facilement leur opinion.
librement et traitées avec équité.

3. Tous les échanges entre les membres 48 Elevé : Latmosphére a favorisé
de Uéquipe se sont déroulés dans une ﬁ les échanges en cours de projet.
atmosphere sereine et agréable. '

A cette évaluation s’ajoute la perception du chef de projet. Nous croyons que
I’équipe de projet formée pour ’occasion présentait plusieurs forces : employés
d’expérience, gestionnaires accomplis et dévouement évident. Néanmoins, une
telle équipe génére régulicrement des conflits et c’est ce qui s’est produit
lorsque nous avons constaté que les délais ne seraient pas respectés.

I’ensemble des ressources a été exploité correctement, a 1’exception de
celles rendues disponibles par le client. Il nous a été difficile de coordonner nos
efforts avec ceux des employés a I’'interne, par exemple lors de I'interfacage
avec les systémes du client.

Les relations d’affaires ont été cordiales et nous croyons que I’administrateur
du projet en tire un sentiment de satisfaction.

Les habiletés techniques acquises

Lecon technique: Le systtme Omnivox doit étre arrimé au systéme de
gestion des notes a ’aide d’un intergiciel (middleware). Il nous faut concevoir un
intergiciel qui permet de connecter la fonction de synchronisation d’Omnivox
a des systemes tiers. La difficulté réside dans la vétusté des systémes de gestion
des notes des cégeps du réseau public québécois. Il est donc difficile de créer
un outil intégré a Omnivox. La solution de l'intergiciel nous semble la plus
flexible et la meilleure.

Lecon de gestion: I.e mois d’aolt n’est pas un bon moment pour la livrai-
son d’un systéme informatique a un cégep. Il serait préférable de planifier une
implantation en cours de session afin de tester le fonctionnement du systeme
en utilisant des données réelles. L.a conversion en paralléle doit étre privilégiée
pour I'implantation d’Omnivox.

La cloture du projet m



| 152 JNTCICH

[ Larentabilité du mandat

Le tableau suivant présente les revenus planifiés en début de projet.

C e | supn | hews | oon

Logiciel et matériel | @ Acquisition des licences du logiciel 125000 $ 35000%
e Installation d'un nouveau serveur

Main-d'ceuvre  |mplantation du systeme 83300% 33320%
o Interfacage avec les autres systémes

Formation o Formation sur mesure dispensée aux employés du 10000% 2500$

cégep qui devront gérer le systeme a interne
Total 21830095 7082095
Marge bénéficiaire 1474805 (68 %)

Note : Les frais de développement du logiciel sont répartis entre les projets, ce qui donne 25000 § par projet. Le
codit du serveur est de 10000 §.

Les pénalités au contrat
Le retard a amené une pénalité de 3000 $ par mois, soit 9000 $. L’interfacage
avec les autres systémes étant impossible, une pénalité de 15000$ nous a
été imposée.

Les coiits supplémentaires

Les ressources ayant été affectées au projet durant une période plus longue
que prévu, les cotits de main-d’ceuvre ont été majorés de 8000 $.

La rentabilité réelle
Revenus réels: 218300%
Cotts réels: 102820%
Marge bénéficiaire réelle: 115480$ (53 %)




GLOSSAIRE’

A

Action corrective/Corrective Action Directive documentée
sur Uexécution des travaux du projet et selon laquelle la
performance attendue de ces travaux doit respecter le plan de
management du projet.

Activité/Activity Composant du travail réalisé dans le cadre
d'un projet.

Activité critique/Critical Activity Activité située sur le
chemin critique dans U'échéancier du projet. Généralement
déterminée au moyen de la méthode du chemin critique. Bien
que certaines activités soient « critiques » au sens littéral du
terme sans étre sur le chemin critique, ce sens est rarement
utilisé dans le contexte d'un projet.

Analyse qualitative des risques [processus]/Qualitative
Risk Analysis [Process] Processus de définition des
priorités relatives aux risques pour leur analyse ou les
actions ultérieures effectué au moyen de ['évaluation et de la
combinaison de a probabilité qu'ils se produisent et de leur
impact.

Analyse quantitative des risques [processus]/Quantitative
Risk Analysis [Process] Processus d'analyse numérique des
effets des risques déterminés sur lensemble des objectifs du
projet.

Appel d’offres/Invitation for Bid (IFB) Généralement
équivalent a lappel a proposition. Cependant, dans certains
champs d'application, Uappel d'offres peut avoir une
signification plus restreinte ou plus précise.

Atténuation des risques [techniquel/Risk Mitigation
[Technigue] Technique de planification des réponses aux
risques associée aux menaces, cherchant a réduire la
probabilité de Loccurrence ou de Uimpact d'un risque en
dessous d'un seuil d'acceptabilité donné.

Budget/Budget Estimation approuvée du projet, d'un
composant de la structure de découpage du projet ou d'une
activité de U'échéancier.

C

Calcul au plus tard/Backward Pass Calcul des dates de
fin et de début au plus tard de toutes les activités inachevées
de U'échéancier. Ces dates sont calculées a laide de la logique
du réseau de L'échéancier, en partant de la date de fin du
projet. Cette date de fin peut avoir été calculée lors d'un
calcul au plus tot ou avoir été imposée par le client ou le
commanditaire.

Calcul au plus tot/ Forward Pass Calcul des dates de
début et de fin au plus tot des parties inachevées de toutes les
activités d'un réseau. Voir aussi Calcul au plus tard.

Chef de projet/ Projet Manager (PM) Personne chargée
par Uentreprise mandatée pour atteindre les objectifs du
projet. Parfois appelé « manageur » ou « directeur de projet ».
Aussi appelé « gestionnaire de projet» dans certains pays
francophones.

Chemin critique [données d'entrée/sortiel/ Critical Path
[Output/Input] Le chemin critique correspond le plus souvent
a la séquence des activités de U'échéancier qui détermine

la durée du projet. Il s'agit généralement du chemin le

plus long du projet. Il est toutefois possible qu'un chemin
critique se termine, par exemple, a un jalon situé au milieu

de U'échéancier et soumis a une contrainte de date imposée
du type «ne pas finir plus tard que ». Voir aussi Méthode du
chemin critique.

Commanditaire/ Sponsor Personne ou groupe qui fournit au
projet les ressources financieres, en liquidités ou en nature.
Parfois appelé « parrain» dans certains pays francophones.

* Ces définitions sont tirées du Guide du Corpus des connaissances en management de projet. Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of
Knowledge [PMBOK® Guide), Project Management Institute, Inc., 2013 Copyright. Tous droits réservés. Le materiel de cette publication est reproduit avec la permission of PMI.
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Contenu ou Envergure du projet/ Project Scope Ensemble
du travail a effectuer pour fournir un produit, un service ou

un résultat présentant les caractéristiques et les fonctions
précisées.

Contrainte [données dentréel/Constraint [/nput] Etat,
qualité ou sensation de restriction lié a une action déterminée
ou a Uinaction. Restriction ou limitation, interne ou externe au
projet, affectant les performances du projet ou d'un processus.
Par exemple, une contrainte liée a [échéancier est une
limitation ou une restriction imposée a 'échéancier du projet
pour Uexécution d'une activité, généralement en raison des
dates imposées. Une contrainte liée au coit limite ou restreint
le budget du projet, par exemple en raison du calendrier

de disponibilité des fonds. Pour les ressources du projet,

cette contrainte affecte leur utilisation et peut concerner la
disponibilité ou non de compétences ou de spécialistes d'une
discipline donnée ou la quantité disponible d'une ressource
particuliere a un moment donné.

Coiit estimé pour achévement [données dentrée/sortie]/
Estimate to Complete (ETC) [Outout/Input] Colit nécessaire
estimé pour l'achévement de tout e travail restant d'une
activité de U'échéancier, d'un composant de la structure de
découpage du projet, voire du projet en entier. Voir aussi Coit
final estimé.

Coiit final estimé [données dentrée/sortiel/ Estimate at
Completion (EAC) [Output/Inpufl Coft total estimé d'une
activité de l'échéancier, d'un composant de la structure de
découpage du projet, voire du projet en entier lorsque le
contenu du travail défini sera acheve. Ce codt final estimé
est égal au total du codt réel (CR) et du codt estimé pour
achevement de lensemble du travail restant. Le cot final
estimé peut tre calculé d'apres la performance a la date du
calcul ou par U'équipe de projet d'apres dautres facteurs, auguel
cas on Lappelle souvent « derniére estimation révisée ».

Voir aussi Codit estimé pour achévement.

Coit réel (CR)/Actual Cost (AC) Total des coiits
effectivement encourus et enregistrés pour laccomplissement
des travaux effectués durant une période donnée dans le

cadre d'une activité de 'échéancier ou d'un composant de la
structure de découpage du projet. Le colt réel peut, selon le
cas, comporter uniquement des heures de travail ou d‘autres
colts directs ou bien l'ensemble des codts, y compris les codts
indirects. Egalement appelé « codt réel du travail effectué »
(CRTE).

Cycle de vie du projet/Project Life Cycle Ensemble
généralement séquentiel des phases du projet, dont le nom et
le nombre sont déterminés en fonction des besoins de maitrise
par Lorganisation ou les organisations prenant part au projet.
La documentation du cycle de vie peut constituer la base de la
méthodologie.

D

Date de début au plus tard/Late Start Date (LS) Selon la
méthode du chemin critique, date ultime a laquelle une activité
de U'échéancier peut commencer, compte tenu de la logique du
réseau, de la date d'achevement du projet et des contraintes
imposées relativement aux activités de ['échéancier ; au-dela
de cette date, une contrainte de U'échéancier ne peut plus étre
respectée ou L'achevement du projet peut étre retardé. Les
dates de début au plus tard sont déterminées lors du calcul au
plus tard du réseau de 'échéancier du projet.

Date de début au plus tot/ Early Start Date Selon la
méthode du chemin critique, premiere date possible a laquelle
les parties inachevées d'une activité de ['échéancier (ou le
projet en entier) peuvent commencer, compte tenu de la
logique du réseau, de la date des données et des contraintes
de U'échéancier. Une date de début au plus tot peut changer
lorsque Le projet progresse et que des modifications sont
apportées au plan de management du projet.

Date de début planifiée/Planned or Scheduled Start Date
(SS) Moment ot a été prévu le début du travail pour une
activité de Uéchéancier. Cette date se situe normalement entre
la date de début au plus tot et la date de début au plus tard. Elle
peut tenir compte du nivellement de ressources disponibles en
faible quantité.



Date de début réelle/Actual Start Date (AS) Date 3
laquelle e travail d'une activité de 'échéancier a réellement
commence.

Date de fin au plus tard/Late Finish Date (LF) Selon la
méthode du chemin critique, date ultime a laquelle une activité
de U'échéancier peut étre achevée, compte tenu de la logique
du réseau, de la date d'achevement du projet et des contraintes
imposées aux activités de 'échéancier ; au-dela de cette date,
une contrainte de 'échéancier ne peut plus étre respectée

ou l'achevement du projet peut étre retardé. Les dates de fin

au plus tard sont déterminées lors du calcul au plus tard du
réseau de 'échéancier du projet.

Date de fin au plus tot/ Early Finish Date (EF) Selon la
méthode du chemin critique, premiere date possible a laquelle
les parties inachevées d'une activité de ['échéancier (ou le
projet en entier) peuvent étre terminées, compte tenu de la
logique du réseau, de la date des données et des contraintes de
('échéancier. Une date de fin au plus tot peut changer lorsque
le projet progresse et que des modifications sont apportées au
plan de management du projet.

Date de fin planifiée/ Planned or Scheduled Finish Date
(SF) Moment ol a été prévu l'achévement du travail pour une
activité de U'échéancier. Cette date se situe normalement entre
a date de fin au plus tot et la date de fin au plus tard. Elle peut
tenir compte du nivellement de ressources disponibles en faible
quantité.

Date de fin réelle/Actual Finish Date (AF) Date de fin effective
du travail d'une activité de (échéancier. Remarque : dans certains
champs dapplication, Lactivité de Uéchéancier est considérée
comme « terminée» lorsque le travail correspondant est «achevé
pour Lessentiel».

Diagramme de Gantt/Gantt Chart Représentation graphique
de Uinformation relative a l'échéancier. Dans le diagramme de
Gantt classique, les activités de 'échéancier ou les composants
de la structure de découpage du projet figurent dans la partie
gauche du diagramme, les dates apparaissent horizontalement
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en haut et les durées des activités sont représentées par des
barres horizontales paralléles a l'axe des dates.

Diagramme de réseau du projet [données d'entrée/
sortiel/ Project Schedule Network Diagram [ Output/
Inpuf] Représentation schématique des liens logiques entre
les activités de 'échéancier du projet. Toujours tracé de la
gauche vers la droite pour refléter la chronologie des travaux
du projet.

Durée/Duration (DU ou DUR) Nombre de périodes de
travail (hormis les jours fériés et les autres jours d'inactivité)
nécessaires a Lachevement d'une activité de U'échéancier

ou d'un composant de la structure de découpage du projet.
Généralement exprimée en jours ou en semaines de travail et
quelquefois confondue a tort avec le temps écoulé. Ne pas
confondre avec Effort.

E

Echéancier du projet [données d'entrée/sortie]/ Project
Schedule [Output/Inpuf] Ensemble des dates planifiées pour
Uexécution des activités de l'échéancier et la réalisation des
jalons de U'échéancier.

Effort/Effort Nombre d'unités de travail nécessaires a
('achévement d'une activité de U'échéancier ou d’un composant
de la structure de découpage du projet. Généralement exprimé
en heures, en jours ou en semaines-personne. Ne pas confondre
avec Dureée.

Equipe de projet/Project Team Ensemble des membres de
('équipe de projet, y compris [équipe de management de projet,
le chef de projet et, dans certains cas, le commanditaire.

Estimation a trois points [techniquel/ Three-Point Estimate
[Technigue] Technique analytique qui utilise trois estimations
du codt ou de la durée pour représenter le scénario optimiste,
le scénario pessimiste et le scénario le plus probable. Cette
technique est utilisée pour affiner la précision des estimations
du codt ou de la durée en cas d'incertitude concernant Lactivité
sous-jacente ou le composant de colt sous-jacent.
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Estimation ascendante [technique]/ Bottom-up Estimating
[Technique] Méthode d'estimation d'un composant du travail.
Ce travail est décomposé de maniere plus détaillée. On estime
ensuite comment satisfaire aux exigences de chacun des
travaux plus détaillés a des niveaux inférieurs ; ces estimations
sont cumulées pour obtenir le total de chague composant du
travail. La précision de cette méthode d'estimation est fonction
de Uampleur et de la complexité du travail défini aux niveaux
inférieurs : elle est donc généralement meilleure pour les
travaux dont le contenu est moindre.

Estimation par analogie [techniquel/Analogous Estimating
[Technigue] Technique d'estimation basée sur les valeurs des
paramétres d’une activité antérieure similaire (p. ex. : contenu,
colit, budget ou durée) ou les mesures d'échelle de cette
activité (p. ex. : dimension, poids ou complexité) pour estimer
les parametres ou les mesures correspondants d'une activité
future. Cette technique est souvent utilisée pour estimer

un parametre lorsqu'on ne dispose que d'une information
limitée sur le projet, notamment dans ses premieres phases.
Lestimation par analogie est une forme de jugement d'expert.
Sa fiabilité est la plus forte si Lactivité antérieure est similaire,
non seulement en apparence, mais surtout dans les faits, et si
les membres de ['équipe de projet qui effectuent lestimation
ont les compétences nécessaires.

Estimation paramétrique [techniquel/ Parametric
Estimating [ Technique] Technique d'estimation partant d'une
relation statistique entre des données historiques et d‘autres
qui sont variables (p. ex. : superficie en construction ou lignes
de code en développement Logiciel) pour faire une estimation
des parametres d'une activité, comme son contenu, son codt,
son budget et sa durée. Le niveau de fiabilité de cette technique
dépend de la sophistication du modele utilisé et des données
sous-jacentes. A titre d'exemple, le colit peut 8tre estimé en
multipliant la quantité de travail planifiée par le colt unitaire
standard de ce travail.

G

Gestion de projet/ Project Management Utilisation de
connaissances, de compétences, d'outils et de techniques
pour les activités du projet afin d'en respecter les exigences.

Aussi appelé « management de projet » dans certains pays
francophones.

Identifiant de Uactivité/Activity Identifier Courte
identification alphanumérique attribuée a une activité de
('échéancier pour la différencier d'autres activités du projet.
Dans un diagramme de réseau du projet, chaque activité a en
principe un identifiant unique.

J

Jalon/Milestone Point ou événement important d'un projet.
Voir aussi Jalon de L'échéancier.

Jalon de Uéchéancier/Schedule Milestone Evénement
important de U'échéancier du projet, par exemple un événement
contraignant un travail futur ou marquant l'achévement d'un
livrable important. Un jalon de échéancier a une durée égale a
zéro. Parfois appelé «activité jalon ». Voir aussi Jalon.

L

Lecons apprises [données dentrée/sortie]/ Lessons Learned
[Output/Inpudl Enseignement profitable tiré de Uexécution

du projet. On peut déterminer les lecons apprises a tout
moment du projet. Ces lecons sont aussi a considérer comme
des éléments du dossier du projet a inclure dans la base de
données des legons apprises.

Liaison début-début (DD)/ Start-to-Start(SS) Lien logique
selon lequel le démarrage du travail de lactivité successeur
de Uéchéancier dépend du démarrage du travail de Lactivité
antécédente.

Liaison début-fin (DF)/ Start-to-Finish (SF) Lien logique
selon lequel lachevement de Lactivité successeur de
('échéancier dépend du démarrage de lactivité antécédente.

Liaison fin-début (FD)/Finish-to-Start (FS) Lien logique
selon lequel le démarrage du travail d'une activité successeur
dépend de lachevement du travail de lactivité antécédente.



Liaison fin-fin (FF)/ Finish-to-Finish (FF) Lien logique
selon lequel le travail d’une activité successeur ne peut
s'achever tant que le travail de Lactivité antécédente n'est
pas termine.

Liste d"activités [données dentrée/sortiel/Activity List
[Output/Inpud] Tableau documenté des activités de U'échéancier
contenant la description de chaque activité, son identifiant et
une présentation suffisamment détaillée du contenu du travail
pour que les membres de 'équipe de projet comprennent e
travail a effectuer.

Livrable [données d'entrée/sortiel/ Deliverable [Output/
Input] Produit, résultat ou capacité a réaliser un service, de
caractere unique et vérifiable, dont la production est nécessaire
pour achever un processus, une phase ou un projet. Terme
souvent employé dans un sens plus restreint pour désigner un
livrable externe, a savoir un livrable soumis a approbation du
commanditaire du projet ou du client. Voir aussi Produit.

Logiciel de gestion de projet [outill/ Project Management
Software [Tool] Catégorie d'applications informatiques
spécialement congues pour assister ['équipe de management
de projet dans la planification, a surveillance et la maitrise
du projet. Ces logiciels comprennent les applications utilisées
pour lestimation des codts, U'échéancier, les communications,
a collaboration, la gestion de la configuration, la maitrise

de a documentation, la gestion des enregistrements et
lanalyse des risques.

Lot de travail/Work Package Livrable ou composant

de travail du projet situé au niveau le plus bas de chaque
branche de a structure de découpage du projet. Le lot de
travail comprend les activités de l'échéancier et les jalons de
('échéancier nécessaires a lachévement des livrables du lot de
travail ou du composant de travail du projet.

M

Marge libre/ Free Float Temps maximal dont une activité de
['échéancier peut étre retardée sans repousser la date de début
au plus tot de Uune de ses activités successeurs. Voir aussi
Marge totale.

GLOSSAIRE

Marge totale/ Total Float Temps maximal dont une activité
de U'échéancier peut étre retardée par rapport a sa date de
début au plus tot sans repousser la date de fin de projet ni
transgresser une contrainte de ['échéancier. Elle se calcule au
moyen de la méthode du chemin critique, en déterminant a
différence entre (a date de fin au plus tot et la date de fin au
plus tard. Voir aussiMarge libre.

Méthode du chemin critique [techniquel/Critical Path
Method (CPM) [ Technigue] Technique d'analyse du
diagramme de réseau utilisée pour déterminer le degré de
flexibilité de Uéchéancier (marge possible) par rapport a divers
chemins de réseau logiques du diagramme de réseau du projet,
de méme que pour déterminer la durée globale minimale du
projet. Les dates de début et de fin au plus tot sont calculées
lors du calcul au plus tét, en partant d’une date de début
donnée. Les dates de début et de fin au plus tard sont calculées
lors du calcul au plus tard, en partant d’une date d‘achévement
donnée qui correspond parfois a la date de fin au plus tot du
projet, elle-méme déterminée lors du calcul au plus tot.

|

Niveau d’effort/Level of Effort (LOE) Activité de soutien
(Lien avec un fournisseur ou un client, analyse des colts

du projet, management du projet, etc.) qui ne se préte pas
directement a une mesure de réalisation distincte. Le niveau
d'effort est en général caractérisé par une productivité du
travail uniforme pendant le laps de temps correspondant aux
besoins des activités.

Nivellement des ressources [technique]/Resource
Leveling [ Technigue] Toute forme d'analyse du diagramme
de réseau dans laquelle les décisions concernant ['échéancier
(dates de début et de fin) découlent des contraintes liées

aux ressources (p. ex. : disponibilité limitée de ressources

ou modifications des niveaux de disponibilité des ressources
difficiles a gérer).

0

Opérations/Operations Fonction organisationnelle
consistant a assurer U'exécution des activités en cours qui
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produisent un méme produit ou fournissent un service de
nature répétitive. Exemples : opérations de production ou de
fabrication et opérations comptables.

Organisation fonctionnelle/ Functional Organization
Organisation hiérarchique dans laquelle chaque employé est
placé sous lautorité d'un seul supérieur hiérarchique et le
personnel, groupé par domaine de spécialisation et dirigé
par une personne possédant une vaste expérience dans

ce domaine.

Organisation matricielle/ Matrix Organization Structure
organisationnelle dans laquelle le chef de projet partage avec les
responsables fonctionnels la responsabilité de fixer les priorités
et de diriger le travail du personnel affecté a ce projet.

Organisation par projets/Projectized

Organization Structure organisationnelle dans laguelle le
chef de projet a toute autorité pour établir les priorités, affecter
les ressources et diriger le travail des personnes prenant part
au projet.

P

Phase du projet/Project Phase Ensemble d'activités

du projet liées logiquement et aboutissant généralement a
('achévement d’un livrable important. Les phases du projet
(ou simplement les « phases ») sachevent en séquence

pour Uessentiel, mais peuvent se chevaucher dans certaines
situations. Elles peuvent se subdiviser en sous-phases puis
en composants ; si le projet (ou certaines de ses portions) est
divisé en sous-phases, cette hiérarchie se retrouve dans la
structure de découpage du projet. Une phase du projet est un
composant du cycle de vie du projet. Ne pas confondre une
phase avec un groupe de processus de management de projet.

Pourcentage d"avancement/Percent Complete (PC ou
PCT) Estimation, exprimée en pourcentage, du travail effectué
relativement a une activité ou un composant de la structure de
découpage du projet.

Prévisions/Forecasts Estimations ou prédictions de
situations ou d"événements a venir dans le déroulement du
projet, a partir d'informations et de connaissances disponibles
au moment ou les prévisions sont effectuées. Les prévisions
sont actualisées et réémises en fonction de Uinformation

sur les performances du travail dont on dispose au cours

de Uexécution du projet. Cette information est tirée de la
performance passée du projet et de celle attendue par la suite ;
elle comprend des éléments susceptibles d‘avoir un impact sur
le projet a Lavenir, tels que son codt final estimé et son codt
estimé pour achevement.

Processus/Process Ensemble d'actions et d'activités en
relation les unes avec les autres, effectuées pour aboutir a un
ensemble défini de produits, de résultats ou de services.

Produit/Product Objet qui est produit et qui est quantifiable,
pouvant aussi bien étre un produit final qu'un composant. Les
termes « matériel» et « biens» sont synonymes de « produits ».
Voir aussi Livrable.

Professionnel en management de projet (PMP*®)/ Project
Management Professional (PMP*") Professionnel certifi¢
PMP™® par le Project Management Institute (PMI*?). Aussi
appelé « professionnel en gestion de projet» dans certains
pays francophones.

Projet/Project Entreprise temporaire mise sur pied dans le
but de fournir un produit, un service ou un résultat unigue.

R

Rapports d’avancement [données d'entrée/sortie]/
Performance Reports [Output/Inpufl Documents

et présentations contenant, sous forme structurée et
récapitulative, de Uinformation sur la performance du travail,
les parametres et calculs de management au moyen de la
valeur acquise ainsi que les analyses de lavancement et

de Uétat du travail du projet. Ces rapports se présentent
souvent sous forme de diagrammes a barres, de courbesen S,



d'histogrammes et de tables, auxquels sajoute le diagramme
de réseau du projet, qui montre 'état actuel de Uéchéancier.

Responsable fonctionnel/Functional Manager Personne
disposant de lautorité managériale sur une unité de lorganisation
fonctionnelle. Responsable de tout groupe qui fabrique
effectivement un produit ou fournit un service. Parfois appelé
«responsable hiérarchique ».

Risque/Risk Evénement ou situation dont la concrétisation,
incertaine, pourrait avoir un impact positif ou négatif sur les
objectifs du projet.

S

Structure de découpage du projet (SDP) [données d'entrée/
sortiel/Work Breakdown Structure (WBS) [Output/

Inpufl Décomposition hiérarchique, axée sur les livrables,

du travail que Léquipe de projet doit exécuter pour atteindre

les objectifs du projet et produire les livrables voulus. La SDP
organise et définit le contenu total du projet. En descendant d'un
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niveau, (a définition du travail du projet devient plus détaillée
quau niveau supérieur. La SDP est décomposée en lots de travail.
Lorientation de la hiérarchie vers les livrables concerne les
livrables internes et externes. Voir aussi Lot de travail.

T

Tache/Task Terme désignant le travail et dont la signification
et l'emplacement a Uintérieur du plan structuré de travail du
projet varient en fonction du champ d'application, du secteur
d'activité et du concepteur du logiciel de gestion de projet
utilisé.

Travail/ Work Effort physique ou mental soutenu, exercice
approfondi des compétences, visant a surmonter les obstacles
et a atteindre un objectif.

U

Utilisateur/User Personne ou organisation qui utilisera le
produit ou le service du projet.



A
Actions correctives, 130-131
Administrateur du projet, 140, 143, 145
Affectation des ressources, 95-100, 143-144
Analyse
colits-hénéfices, bb-bo
de faisabilité, 13, 44-69
financiere, 48-59
Appel doffres, 13
Approche
ascendante, 30-31, 78-79
descendante, 30-35, 80

B

Bénéfices intangibles, b0
Bénéficiaires, voir Utilisateurs
Besoin, 23, 25
Budget, 27-28

de caisse, 64-65
But du projet, 26-27

C
Calculs
des délais, 78
des durées, 90-92
Calendrier de travail, 95, 98, 127
Certification PMP, 4
Chef de projet
compétences du __, 9-10, 115-116
échouer en tant que __, 114-115
réussir en tant que __, 113-114
role et défis du __, 8, 110-113, 116-117
Chemin critique, 93
Cloture du projet, 15, 138-139
chez le mandataire, 143-146
chez le promoteur, 139-141
rapport de __, 14b-146, 150-152

Conflit(s), 119
résolution de __, 123-124
Contenu du projet, 12
Contrainte(s) d'un projet, 4
colt, 4-5
qualité, b
temps, b
Contréle
de lavancement, 125-127
de la qualité, 129-130
des codts, 127-129
Coiit(s)
contrainte de __, 4-5
controle des __, 127-129
en ressources, 82, 128
estimation des __, 29-3b, 78-82
gvaluation des __, b3-b4, 66, 82
final estimé, 82
fixes, 82, 128
initiaux, b4
non répartis, 82, 128
récurrents, b4
types de __, 53-b4, 82,128
Cycle

de développement de U'équipe,
118-120

de vie du projet, 2, 11-16

D
Date
de début et de fin au plus tard, 91-92
de début et de fin au plus tot, 90-91
Décision, prise de __, 121-123
Définition du projet, 12-13
gtapes de __, 75-38
Délails), 28
d'attente, 88-89
de récupération, b6-h7

Diagramme de Gantt, 94-95, 99, 100
suivi, 125-126

Durée des taches, 89-93, 94-95
réelle, 126-127
restante, 126-127

Durée du projet, estimation de la __
29-35, 78-82

E
Echéancier, 14, 63,126
Echelle de temps, 95
Envergure du projet, 4,5, 12
Equilibrage des ressources, 98-100
Equipe
cohésion de ' __, 119,121
conflits au seinde ' __, 119, 123-124
constitution de ' __, 118,120
cycle de développement de ' __, 118-120
démantélement de ' __, 120
fonctionnement de ' __, 120-121
gestiond"__, 118-124
vs groupe, 120-121
Estimation
a trois points, 33-35
ascendante, 30-31, 78-79
de colt et de durée, 29-35, 53-b4 _, 78-80
descendante, 30-35, 80
méthode proportionnelle d”__, 32
par les ratios, 31-32, 80
par modeles, 79-80
Ethique, 116-117
Etude de marché, 45-48
Evaluation
de Lexécution du projet, 145-146
des ressources, 143-144
du succes d'un projet, 140-141
du travail de U'équipe, 144
rapport d” __, 140-141



Evaluation de codt et de durée, voir
Estimation

Exécution

activitésd'__, 109

phase d”__, 14-15,109-133
Extrant, 4,12

acceptation de ' __, 35, 139

F
Faisabilité, analyse de __, 13, 44-69
Financement, 60-61

6

Gestion
activités de __, 109
PODC, 16,110

H

Heures supplémentaires, 118, 130
Horizon d"évaluation, b5

L

Lecons apprises, 146

Liste des ressources, 96-98

Livrable(s), 2, 34,78, 85

Logiciel
de conception assistée par ordinateur, 62
de gestion de projet, 14, 113, 114

Loi de Parkinson, 98

Lotissement, 84-85

M

Mandataire, 7-8, 14
choixdu __, 140

Marge

de sécurité, 66, 67
totale, 89, 92-93

Mesures de performance, 35-36
Méthode(s) d'estimation
a trois points, 33-35
ascendante, 30-31, 78-79
des ratios, 31-32, 80
descendantes, 31-35
détaillée, 80-81
par modeles, 79-80
proportionnelle, 32

Numérotation des activités, 85-87

0

Objectifs, 26-27

Opérations courantes, 3

Organigramme des taches (ou technique), 77-78

P

Pensée de groupe, 121
Performance, criteres de __, 3b-36
Phases d'un projet, 11-16
Plan de contingence, 61, 63
Planification

activités de __, 110

initiale, 125

phase de __, 14, 77-101
Pourcentage d‘avancement, 127, 128
Prédécesseur, 90-92
Prévisions des ventes, 45, 48, 51
Processus de gestion PODC, 16, 110
Produits intermédiaires, voir Livrables

Professionnel en management de projet
(PMP'™), 4

Project Management Institute (PMI), 4
Projet

choix du __, 2b

contenu du __, 12

cycle deviedu __, 2,11-16

woex [0

définition du PMI, 3

envergure du __, 12

pilote, 62, 67

sources (idées) de __, 45-46
Promoteur, 7, 12-13

Q

Qualité
contraintes de __, 5
contréle de la__, 129-130
crittres de __, 35

R

Rapport

d'évaluation, 140-141
de cloture, 145-146, 150-152
de suivi, 125-131
Relation(s) entre les tches, 87-88
de début a début, 88
de début a fin, 88
de fin a début, 87
de fin a fin, 87-88
Rencontre de démarrage, 109
Rentabilité du projet, 55-59, 141, 146
Réseau du projet, 82-84, 89-93
Ressources
affectation des __, 95-100, 143-144
équilibrage de Lutilisation des __, 98-100
évaluation des __, 143-144
humaines, 96
interchangeables, 98
matérielles, 96
non interchangeables, 97
réaffectation des __, 143-144
tableau des __, 96, 99,100
Retard, 68, 127
vs délais d'attente, 88-89
Réunions, 114
Revenus, évaluation des __, 48-52
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Risque(s)

S

détermination des __, 36-37, 62-65
évaluation des __, 66

évolution des __, 13

financiers, 64-65

gestion des __, 61-68
organisationnels, 63-04

réduction des __, 67-68

taux de __, b7-58

techniques, 62-63

Structure de découpage du travail,

voir Organigramme des taches

Succes d'un projet, 7, 140-141
Suivi du projet, 12b-131

1

Tableau du suivi de lavancement du projet, 127
Taches
chronologie des __, 82-84, 94-95
critiques, 130
durée des __, 89-93, 94-95
lotissement des __, 84-85
numérotation des __, 85-87
organigramme des __, 77-78
relations entre les __, 87-88

Taux d'actualisation, b7-59
Temps
contraintesde . 5
de travail, 89
échelle de __, 95
réel, 89

UVw

Utilisateurs, 8
Valeur actuelle nette (VAN), 57-59

WBS, voir Organigramme des taches
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L'interface graphique de MS Project
Un premier projet

Résumé

Questions de révision

0BJECTIFS D’APPRENTISSAGE

Dans ce chapitre, vous découvrirez :
= en quoi ce logiciel peut vous aider;

= les connaissances informatiques préalables qui
vous sont nécessaires ;

= linterface graphique de MS Project ;

= un premier exemple de projet qui vous permettra
de vous familiariser avec ce logiciel.
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LE CYCLE DE VIE DU PROJET
Chapitre 1
Introduction a la gestion de projet
NiveauA Chapitre 5
defrortdas Exécution
TeSSOUrCes
Chapitre 4
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Durée du projet

Chapitre 7
Introduction a Uutilisation du logiciel Microsoft Project

Chapitre 8 Chapitre 9 Chapitre 10
Planification Planification Suivi
de la structure de lorganisation de l'avancement

La troisiéme section de cet ouvrage est consacrée a 1’étude du logiciel
MS Project. Les chapitres 7 a 10 vous permettront d’acquérir les connaissances
nécessaires pour utiliser cet outil essentiel au travail du chef de projet et a celui
de tous les membres de son équipe.

Le chapitre 7 est une introduction a I'utilisation de Microsoft Project (aussi
appelé MS Project) a ’aide d’un exemple de projet simple. Il est recommandé
d’aborder ce chapitre aprées le chapitre 4 qui traite de la planification du projet.

Les chapitres 8 et 9 expliquent comment utiliser ce logiciel pour faciliter le
travail réalisé durant la phase de planification du projet, soit 1’élaboration du
diagramme de Gantt, ’affectation des ressources de méme que I’évaluation
de la durée et du cott des tiches. Il est recommandé d’aborder ces chapitres
immédiatement apreés le chapitre 7.

Le chapitre 10, quant a lui, explique comment utiliser ce logiciel pour faci-
liter le travail durant la phase d’exécution du projet, soit effectuer le suivi de
I’avancement et celui des couts. Il est recommandé d’aborder ce chapitre aprés
le chapitre 5 qui traite de ’exécution du projet.

Avant de lancer MS Project

MS Project est un logiciel d’ordonnancement. En gestion de projet, il permet
d’exécuter plusieurs taches: la planification, ’affectation des ressources, la répar-
tition du budget, le suivi des cotts et celui de ’avancement. L.e chef de projet
utilise ce logiciel pour s’aider dans ces activités complexes. Comme vous I’avez
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découvert au chapitre 4, la difficulté de la planification réside dans les multiples
relations qui existent entre les différentes tiches d’un projet. Il est trés difficile,
si on n’utilise pas de logiciel spécialisé, d’effectuer la planification sans erreur et
d’y inclure les relations de préséance qui existent entre les tiches, de concevoir
la hiérarchie du projet avec ses lots de travail et ses jalons. MS Project aide le
chef de projet en lui permettant de créer différents scénarios de planification, en
lui indiquant les conflits qui existent entre les ressources et en produisant une
foule de rapports de gestion qui lui permettent de mieux comprendre le projet.
La principale limite de ce logiciel est qu’il n’offre au chef de projet aucun moyen
d’assurer le suivi de la qualité. Toutefois, le contrdle de cette contrainte est essen-
tiellement subjectif et il est difficile de la transposer dans un logiciel.

Bien qu’il ne soit pas le seul logiciel d’ordonnancement disponible, MS Project
demeure le plus utilisé dans la pratique. C’est ce qui explique le choix du logiciel
que nous présentons dans cet ouvrage. Pour répondre aux besoins d’un nombre
grandissant d’utilisateurs, nous avons choisi de présenter 'interface graphique de
la version 2013 de ce logiciel. Toutefois, I'utilisateur d’une version plus ancienne
devra consulter une des versions numériques des chapitres portant sur MS
Project 2007 ou 2010, également disponibles dans le matériel complémentaire
en ligne du manuel.

MS Project a été cong¢u pour s’harmoniser avec la suite bureautique
Microsoft Office. L’interface de ce logiciel est donc semblable a celle des logi-
ciels Word et Excel. On y retrouve les rubans, les onglets, les groupes et les
boutons, outils qui permettent d’utiliser le logiciel facilement et intuitivement.
Dans ce chapitre, nous tenons pour acquis que le lecteur posséde déja, en plus
de la connaissance des concepts de gestion de projet acquise dans les quatre
premiers chapitres de cet ouvrage, les préalables informatiques suivants:

¢ maitrise de Windows;
¢ connaissance des fonctions principales de Word et Excel;

e connaissance ¢lémentaire de la navigation dans Internet.

Le tableau 7.1 présente les préalables en informatique et en gestion, ainsi
qu’une description de chacun d’eux.

IL:IZURAN Les préalables

Préalables Description et utilité

Connaissance des concepts | Il est essentiel que Lutilisateur connaisse les phases d'un projet pour comprendre a quel moment Uutilisation du logiciel
de la gestion de projet devient primordiale.

Maitrise de Windows Lutilisateur doit maitriser les fonctions élémentaires de lancement du logiciel, de sauvegarde et de déplacement de fichiers.
De plus, il doit distinguer les différents types de fichiers et pouvoir échanger des fichiers avec d‘autres utilisateurs.

Connaissance des fonctions | La connaissance des fonctions principales de Word et Excel procure a Uutilisateur une certaine facilité a utiliser MS Project.
principales de Word et Excel | Certaines fonctions de ce logiciel permettent d'exporter des données dans Word ou Excel, ce qui assure un meilleur traite-
ment de Uinformation. Dans ce manuel, nous n'expliquons toutefois pas les concepts de rubans, de barres d'outils, d'onglets
et de menus, que maitrisent normalement les utilisateurs des autres logiciels de la suite Microsoft Office.

Connaissance élémentaire | Plusieurs ressources existent aussi dans Internet. Elles permettent a Uutilisateur d'approfondir ses connaissances du logiciel
de la navigation dans et d'échanger avec d'autres utilisateurs. La maitrise des fonctions du courrier électronique, dont Uenvoi de fichiers en pieces
Internet jointes, constitue également un préalable a Uutilisation de MS Project.
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L'interface graphique de MS Project

MS Project est un logiciel trés complet qui peut étre personnalisé a loisir.
Ainsi, chaque utilisateur peut définir 'interface qui lui convient et ’adapter a
ses propres besoins en utilisant les parameétres dans ’outil Diagramme de
Gantt | Format. Pour découvrir MS Project, trois onglets importants sont
expliqués dans ce chapitre :

¢ lavue «Diagramme de Gantt»;

¢ la vue «Réseau de tiches»;

¢ la vue «Tableau des ressources».

Comme le montre la figure 7.1, au lancement, MS Project présente les
diverses possibilités offertes pour créer une premiere planification dans le
logiciel.

La page d’accueil de MS Project

Project

La vue « Diagramme de Gantt »

|»> TACHE | Groupe VUE | DIAGRAMME DE GANTT

Pour accéder a la vue «Diagramme de Gantt» et a onglet actif Tache,
sélectionner « Nouveau projet» sur la page d’accueil du logiciel. L’affichage
permet alors a I'utilisateur de saisir les renseignements suivants en ce qui a trait
aux tidches: noms, durées et relations de précédence (ou prédécesseurs). La
vue «Diagramme de Gantt» est divisée en deux sections. Comme lillustre la
figure 7.2, c’est dans la section de gauche de la fenétre que se trouve laTable et
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dans la section de droite qu’apparait le diagramme de Gantt. L’utilisateur peut
modifier la largeur des deux sections en faisant glisser la barre de séparation a
I’aide de la souris.

La vue « Diagramme de Gantt » sous Uonglet Tache

Onglet Tache
FHS - GULLS JHASHAMME Ot GANIT Progetd - Project Pro‘essicral [
TUCE | MSONKE  HRON  MON  AFOHGE romasT ‘A e x

Caiber i
6T § D-f- ed W w

entame

Diagramme de Gantt

Barre de séparation

Un exemple simple est présenté dans le tableau 7.2 afin de montrer la saisie
des renseignements a partir de la vue « Diagramme de Gantt». Ce tableau pré-
sente les taches, durées et prédécesseurs de ce projet.

Un exemple de projet

A 3 jours Aucun
B 4 jours A
C 3 jours A
D 7 jours BetC

La figure 7.3 (voir la page suivante) présente la saisie des renseignements a
I’écran sous la vue «Diagramme de Gantt». On remarque que les renseigne-
ments sont saisis dans la section Table de la fenétre. Il suffit de déplacer la barre
de défilement vers la droite ou d’élargir la section Table pour faire apparaitre,
au besoin, des colonnes supplémentaires afin de terminer la saisie.
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La saisie des renseignements

eutsds

La saisie des renseignements Les taches apparaissent ici
se fait directement dans au fur et @ mesure qu'elles
E la Table sont saisies dans la Table

Barre de défilement

MO WOUVR IFS LA FARE NI FMFNT

Lafigure 7.4 montre la présentation du projet une fois que la saisie de ’ensemble
de 'information est terminée.

La présentation du projet une fois la saisie des renseignements terminée

tung e [veresan ket e

On peut masquer des colonnes ou
en modifier la largeur

La barre de séparation permet
d'ajuster a largeur de la Table

DIAGRAMME DE GANTT

La barre de défilement permet
d"afficher plus de colonnes
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CFR % LES TRUCS DU METIER

Voici quelques éléments a prendre en considération.

e Lorsqu'une tache compte plusieurs prédécesseurs, ceux-ci doivent étre séparés
par un point-virgule.

e |l est possible de masquer une colonne inutilisée (clic droit de la souris sur
U'en-téte de la colonne, puis Masquer la colonne).

e |l est possible d’afficher de nouveau une colonne masquée (clic droit de la souris
sur l'en-téte de la colonne, option Insérer une colonne, puis utiliser la liste
déroulante Nom de champ pour choisir la colonne].

e Les durées peuvent étre saisies en minutes (m ou min), en heures (h ou hr], en
jours (j ou jour), en semaines (s ou sms) ou en mois (mois).

La vue « Réseau de taches »

|»> TACHE | Groupe VUE | RESEAU DE TACHES

Le «Réseau de taches» est accessible dans la liste déroulante du groupe
Vue. En tout temps, I'utilisateur peut revenir a la vue principale « Diagramme
de Gantt» en le choisissant dans la liste ou en cliquant sur I’icone dans la
barre d’état en bas a droite. Le «Réseau de tiches» représente en fait le
réseau du projet. Il permet a I'utilisateur de visualiser ’ordre d’exécution des
tdches grice a une présentation différente de celle du diagramme de Gantt.
Le «Réseau de tiches» est parfois plus facile a utiliser pour procéder a I’ins-
cription de relations de précédence. La figure 7.5 présente la vue «Réseau de
tdches» du projet donné en exemple.

La vue « Réseau de taches »

Onglet Tache

EEEE] vicic  RESSOURCE  RAPPORT  PROJT  AFFICHAGE FORMAT Connexion & X

7 Résesu de tiches ~

[Non surligné) = | Echelle de temps : 4 Zoom | Chianologie |Chronclogie | =

an= Y [Aucun fitre] - Détails
: groupt

[Mar 09-03 | Mer 0904

L"affichage Réseau
de taches est ] . ! i
- o P Tiche A Tiche B 5 Tiche D
sélectionné ; il rappelle Debut 15:0502 W1 2 Début. 190905 NP 3 Pyl owmen ws
approche « Post-It» fo:_isawor_owisioos .H. fn._is000_owtfors ; o ez oo
dont il a été question
au chapitre 4 Tache
' Début: 19-09-05 N#: & .

Fin:  19-09-09 Dur:3jours
Res

RESEAU DE TACHES

En cliquant sur U'icdne, on revient a
la vue «Diagramme de Gantt»
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La vue « Tableau des ressources »

|»> RESSOURCE | Groupe VUE | TABLEAU DES RESSOURCES

Le «Tableau des ressources» est accessible sous ’onglet Ressource, puis en
optant pour Tableau des ressources dans la liste déroulante, sous Vue. Le
«Tableau des ressources» est aussi disponible sous ’onglet Tache, dans le groupe
Vue. Il permet de saisir la liste des ressources humaines et consommables dispo-
nibles pour le projet. LLa figure 7.6 présente la vue « Tableau des ressources» du
projet donné en exemple.

La vue « Tableau des ressources »

Onglet Ressource

Dans le groupe Vue, sélectionnez
le Tableau des ressources

g

: Trois ressources sont disponibles

Les ressources de type Travail
sont des ressources humaines

Plusieurs colonnes permettent de saisir I'information nécessaire a ’affecta-
tion des ressources aux tadches du projet. Le tableau 7.3 présente les colonnes
les plus utilisées et leur signification.

La signification des principales colonnes du tableau des ressources

T T

Nom de la ressource |dentification de la ressource (par exemple, « Michel» s'il sagit d’une ressource non interchangeable ou « Dessinateurs » s'il
s'agit d’une ressource interchangeable)

Type o Travail : pour une ressource humaine
¢ Consommable : pour une ressource consommable
o (Coiit: pour une dépense

Initiales dentification abrégée de la ressource

Capacité max. Disponibilité de la ressource pour le projet; une capacité maximale de 100 % signifie que la ressource est disponible a temps
plein pour le projet, une capacité maximale de 50 % signifie qu'elle est disponible a mi-temps et une capacité maximale de
300 % signifie que trois ressources interchangeables sont disponibles a temps plein pour le projet.

Tx. standard Taux horaire d'utilisation de la ressource
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Un premier projet

Cette section permet de découvrir les fonctions de base de MS Project a partir
de ’exemple d’un projet simple.

Le service de l'organisation scolaire d’un grand cégep de la région de
Montréal entreprend la réorganisation de ses archives. On vous demande
d’évaluer, selon les renseignements disponibles, la date a laquelle il est rai-
sonnable de croire que 'implantation de ce nouveau systéme sera terminée,
sachant que les activités liées a ce projet débutent le 2 septembre 2019.

La structure du projet : Saisir les taches

La saisie des renseignements sur le projet

La premiére étape consiste a démarrer un nouveau projet (un nouveau fichier) a
’aide de MS Project. Sauvegardez le fichier sous le nom «Démo 71 »: Fichier |
Enregistrer sous... Fournissez ensuite au logiciel 'information nominative
du projet, comme présenté a la figure 7.7. Notez que ’extension des fichiers
de MS Project est .mpp.

|»> FICHIER | INFORMATIONS | INFORMATIONS SUR LE PROJET |
PROPRIETES AVANCEES

La fenétre Propriétés permet de saisir les renseignements essentiels. Pour
faciliter la future recherche du fichier du projet, il est important de fournir
certains renseignements, dont ceux présentés dans la figure 7.7. Lorsque vous

La fenétre Propriétés

Propriétés de Demo 01 tableau 7.2 ?| =
= L —

Général | Résumé | Statistiques [ a'ltenu l Persnnnaiisah'nnr

Titre : Demo 01

Sujet : premiére démo du logiciel - Information nominative

Auteur:

Responsable : Philippe Nasr

Société: Gestion de projet

Catégorie : Démo

Mots clés : démo, initiation au logiciel - Mots clés facilitant la future
recherche du fichier

Commentaires :

Répertoire

web:

ii Enregistrer I'image de I'apercu

OK I [ Annuler |
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aurez terminé la lecture de cet ouvrage, et comme ce sera le cas sur le marché
du travail, vous aurez plusieurs fichiers de projet en main et devrez avoir votre
méthode de classement afin de savoir quel fichier contient 'information dési-
rée. Prendre le temps de remplir la fenétre Propriétés est un excellent point
de départ.

|»> FICHIER | INFORMATIONS | INFORMATIONS SUR LE PROJET

Avant d’entamer la saisie des tiches, il est essentiel de définir la date de début
du projet dans la fenétre Informations sur le projet. Comme le montre la
figure 7.8, indiquez le 2 septembre 2019 comme Date de début du projet et
comme Date du jour. Notez qu’il est possible d’effectuer la planification du
projet a partir de sa date de fin en modifiant 'option Prévision a partir de
sur Fin. Cette option permet de commencer par déterminer la date a laquelle
le projet doit étre terminé et de laisser le logiciel évaluer celle a laquelle il doit
commencer.

La fenétre Informations

Informations

Cliquez sur la fléche
pour ouvrir la fenétre
7-MonsG Propriétés avancées

Date de début:
2 septembre 2019

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

Certains utilisateurs ont le réflexe de déterminer la date de début de la premiére
tache du projet en déplacant simplement sa barre dans le diagramme de Gantt. A
premiére vue, le résultat est le méme que si U'on définit la date de début du projet,
mais il s'agit d'une erreur a ne pas commettre. Il suffit de saisir une nouvelle
tache qui n'a pas cette premiere tache comme prédécesseur pour constater
Uerreur. De plus, au moment de faire l'analyse des données, le logiciel calculera
la durée du projet a partir de la date de début du projet déterminée dans la fenétre
Informations.
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La saisie des taches

Une fois les renseignements précédents enregistrés, on doit saisir le nom des
taches et leur durée. Le tableau 7.4 présente la liste des tiches a exécuter pour
réaliser le projet.

Les taches du projet d’archivage

T T

Début du projet 0

A Etudier lorganisation 4 semaines
B : Réviser les procédures 3 semaines
C - Redistribuer les responsabilités 2 semaines
D : Commander les classeurs 1 jour

E : Elaborer les formulaires 1 semaine
F - Approuver les formulaires 1 jour

G : Définir les nouvelles taches 1 semaine
H : Former le personnel b semaines
I - Installer les nouveaux classeurs b jours
J:Elaborer un systéme d'indexage 1 semaine
K : Roder le nouveau systeme 1 semaine
L : Planifier laménagement 1 semaine
M:Aménager les espaces 1 semaine
N Implanter le systeme 2 jours

Fin du projet 0

Il existe dans MS Project plusieurs facons de saisir les tiches. Nous vous
proposons d’utiliser la vue «Diagramme de Gantt» sous 'onglet Tache pour
saisir le nom des taches et leur durée, comme le montre la figure 7.9 (voiwr la page
sutvante). Notez que les taches a durée zéro sont appelées «jalons». Ce sont des
moments importants de I’exécution d’un projet, par exemple la fin d’un livrable.

CF % LES TRUCS DU METIER

Tous les projets comptent au moins deux jalons: l'un qui marque le début du projet
et lautre qui en souligne la fin. A la figure 7.9, notez également que toutes les
durées sont indiquées selon la méme unité de mesure (les jours) afin d'en faciliter
la lecture.

La création des lots de travail

Comme nous I’avons vu au chapitre 4, les tiches d’un projet sont regrou-
pées par lots. Un lot correspond a un groupe de tiches de méme nature.
Tous les projets comportent au moins un lot, appelé « Tache récapitulative
du projet» ou «Lot de niveau 0». Ce lot regroupe I’ensemble des tiches du
projet. Pour afficher automatiquement le lot de niveau 0, accédez a ’onglet
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La saisie des taches

Les jalons sont indigués
par des losanges

Toutes les durées ont été

saisies en nombre de jours

Diagramme de Gantt | Format | Groupe Afficher/Masquer, cochez
les cases Taches récapitulatives et Tache récapitulative du projet dans
le groupe Afficher/Masquer. Remarquez qu’une tiche O portant le méme
nom que votre fichier apparait dans la Table et qu’une barre grise s’affiche
dans le diagramme de Gantt.

Il est possible d’ajouter d’autres lots pour regrouper certaines tiches du
projet. Dans le projet qui nous sert d’exemple, il est possible d’ajouter trois lots
de niveau 1:

* le lot «Etudes préliminaires», qui regroupe le jalon Début du projet et les
tiches A a C;

¢ lelot «Systéeme de classement», qui regroupe les tiches D a K;

¢ le lot « Aménagement physique», qui regroupe les tiches L a N et le jalon
Fin du projet.

L’insertion d’un lot de travail (autre que la TAche récapitulative du projet)
se fait en quatre étapes:

1. sélectionner la premiére tiche du lot et insérer une ligne au-dessus a ’aide
de I'icone Tache dans le groupe Insérer. Une autre facon simple de procé-
der est en faisant un clic droit et en choisissant Insérer une tache dans la
liste déroulante;

2. saisir le nom du lot, mais sans lui assigner de durée (le logiciel calculera
lui-méme la durée du lot de travail) ;

3. sélectionner les taches devant faire partie du lot;

4. abaisser les tdches d’un niveau grice au bouton Abaisser du groupe
Planifier.
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Lafigure 7.10 présente la structure hiérarchique du projet une fois les lots insérés.

La structure hiérarchique du projet

Lot de niveau 0

Lot de niveau 1

Pour insérer une tache

Lot de niveau 2

La détermination des prédécesseurs

Une fois les lots de travail créés, il faut saisir les relations de précédence existant
entre les tiches du projet. Le tableau 7.5 présente la liste des prédécesseurs a saisir.

Les relations de précédence du projet d’archivage

Tache Prédécesseur

Aucun

Début du projet

A Etudier lorganisation

Début du projet

B : Réviser les procédures

A

C : Redistribuer les responsabilités

D :Commander les classeurs

E - Elaborer les formulaires

F - Approuver les formulaires

G : Définir les nouvelles taches

H : Former le personnel

| : Installer les nouveaux classeurs

J:Elaborer un systéme d'indexage

K: Roder le nouveau systeme

L - Planifier laménagement

M:Aménager les espaces

N:Implanter le systeme

==

Fin du projet

=Z= | N|r|TM|—|—o/oo|o|m|o | o | oo
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Il existe dans MS Project plusieurs facons de saisir les prédécesseurs.
Nous vous proposons d’utiliser la vue « Diagramme de Gantt» sous ’onglet
Tache et d’y saisir directement les prédécesseurs par leur numéro de ligne
de la Table. Il est également possible d’utiliser le bouton Lier les taches du
ruban sous le groupe Planifier en sélectionnant deux tidches au préalable.
Toutefois, ces deux techniques ont leurs limites quand vient le temps de
saisir plusieurs prédécesseurs. Dans ce cas, la fenétre Informations sur la
tache est d’une aide appréciable.

|»> TACHE | Groupe PROPRIETE | INFORMATIONS

Utilisez ’onglet Prédécesseurs de la fenétre Informations sur la tiche
afin de saisir facilement les prédécesseurs. Vous pouvez également accéder
a cette fenétre par un double-clic sur la tiche a afficher. La figure 7.11
présente la fenétre de la tiche « N :Implanter le systéme», laquelle comprend
trois prédécesseurs.

La fenétre Informations sur la tache

Groupe Propriétés et

| Onglet Prédécesseurs | | Nom de la tache sélectionnée icone Informations

g

< Dilt v Tn v Tefdkcene s rm
jours Lun L9-09-C Mer 1812
3 Lum19-09.07 Ven 193100 r 1

>a 1

=)
> P [pe—— | ] L
E— \ B
- L .,’. \

é 5 FINCu projet 0our Mer 15-12-1; M — y .
IUest possible de sélectionner plusieurs ILest possible de modifier le Type de
prédécesseurs pour une tache ; la liste prédécesseurs et d'y ajouter des
déroulante aide a la sélection décalages (voir le chapitre 4)

Modifier la vue « Diagramme de Gantt »

|»> AFFICHAGE | Groupe ZOOM | PROJET ENTIER

Une fois les prédécesseurs saisis, jetez un coup d’ceil au « Diagramme de
Gantt». Vous verrez que le diagramme n’est pas complétement affiché. En
fait, seule la premiére tiche apparait dans la section « Diagramme de Gantt».
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Pour corriger ce probléme, il est nécessaire de modifier I’échelle de temps
et d’ajuster le zoom de cette section de la fenétre. Pour y parvenir, cliquez
sur I’onglet Affichage, groupe Zoom, puis sur Projet entier. Comme le
montre la figure 7.12, le projet devient automatiquement visible a I’écran.

Le zoom automatique du projet entier

Onglet Affichage l Groupe Zoom | I La fonction « Projet entier »
@ H “OUTLE oA TAMIAE DE GANTT " T - X

77 jours Lun 1909 Mar 18-12-
ASjous  Lun19-09-07 Ven 19100 T 1

Le diagramme de Gantt a été L
automatiquement modifié _ - 1

GANTT

-
41

DIAGRAMIAE DE

A HCUVELLLS TASHES | PUTSE MANUELLEMENT

Une autre fagon de faire consiste a cliquer avec le bouton droit de la sou-
ris sur I’échelle de temps du Gantt, puis a choisir Echelle de temps dans le
menu contextuel qui apparait.

Dans la fenétre Echelle de temps, trois niveaux sont possibles: le Niveau
supérieur, le Niveau intermédiaire et le Niveau inférieur. Comme le montre la
figure 7.13 a la page suivante, chaque niveau défini dans la fenétre Echelle
de temps fait apparaitre une ligne de découpage (par exemple, par mois, par
semaine ou par jour) dans le calendrier du Gantt.

Définissez le Niveau intermédiaire comme suit.

e Unités: Semaines

¢ Nombre: 1

« Etiquette: 09 Jan 25

Ensuite, définissez le Niveau inférieur ainsi, comme le montre la figure 7.13.
e Unités: Jours

*« Nombre: 1

. Eriquette: D, LM

e Taille: 100%
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La fenétre Echelle de temps

-

Echelle de temps

Niveau supérieur] Niveau intermédiaire : |

Mise en forme du niveau inférieur

Niveau inférieur

Unités : Jours - Etiguette; D,LM, .. - 1£ Utiliser I'année fiscale
MNombre: |1 = Alignement: Centre - (V| Lignes de séparation
Options d'échelle de temps
Afficher: Deux niveaux (intermédiaire, inférieur) v Taille: 100 9 [V]Séparateur d'échelle
Apercu
25 19 Sep 01 10 Sep 08 19 Sep 15 10 Sep22 t:ﬁed:tisezpé';ia;;'“em
MM J IV SIB I LIMMI Y IV ISIDILIMM ) |V SIDILIMIM; J |V SIDILIMM q S
Aide [ OK l l Annuler

Observez le résultat, puis essayez différentes combinaisons avec la liste
déroulante proposée sous Echelle de temps afin de voir leurs effets sur le
diagramme de Gantt.

Planifier les tiches manuellement (par défaut) ou automatiquement

Vous avez siirement remarqué la colonne « Mode TAche» et ses icOnes a gauche
des taches de la Table. Vous avez remarqué également le groupe Tache du
ruban qui offre les deux possibilités de planification : manuelle ou automatique.
La planification manuelle sert au chef de projet qui doit inscrire une tache
alors qu’il ne connait ni sa durée ni sa date de début ni sa date de fin. Cette
situation est courante au tout début de la planification d’un projet. En planifiant
manuellement, il peut tenir compte de cette tiche (sans durée ni date) et
’ensemble du projet n’en sera pas modifié. A I'opposé, le chef de projet qui
connait la durée d’une tiche, ou sa date de début et sa date de fin, utilise géné-
ralement le mode de planification automatique.

Dans ce manuel, nous proposons des tiches planifiées automatiquement.
Drailleurs, c’est le mode automatique qui doit étre appliqué afin de calculer le
chemin critique, les marges et d’effectuer le suivi du projet.

Dés maintenant, vous pouvez donc modifier le mode de planification
manuelle en mode automatique des tadches du projet d’archivage. Pour ce faire,
sélectionnez les icOnes (punaises) de la colonne Mode Tache, puis cliquez sur
Planification automatique dans le groupe Tache. La figure 7.14 montre
les résultats.

La présentation idéale dépend de la résolution d’affichage de votre écran. La
saisie des données n’est pas terminée, mais le logiciel prévoit déja que le projet
se terminera le 17 décembre 2019, comme on le voit dans la figure 7.14.
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Mode de planification automatique ]
GESZl TACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PROJET  AFFICHAGE FORMAT Connexion 5
A\ [ uu E==8 & Taches critiques -=- A arrar—r— N® higrarchique
Fa 1 - 1] m - o) = —m. — — = i :
: [ Paramétres de colonne - Marge — | Tiche récapitulative du projet -
Styles Quadillage Disposition Insérer une __ Format Chemin de Planning de Glissement g F+ & P - 4 Dessin
dutede - colonne 1] Champs personnalisés = Tachesenretard |3 tache~ référence~ 3 *| [+ Taches récapitulatives %
Format Colonnes Styles des barres Style de diagramme de Gantt ] Afficher/Masquer Dessing
x v
Mode
Tache~ | Nom de la tiche ~ | Durée v || 19A0025 19Sep0O8 195ep22 190ctD6  190ct20 19Nov03 19Nov17 19DécOl 19DéciS 19Déc29 20Jani2  20Jan26 20 Fév 09
- 4 DémoTl 77 jours.
-y 4 Erudes préliminaires 45 jours T 1
- Début du projet 0 jour 09-02
- A: Erudier 'organisation 20 jours
4 |mm B: Réviser les procédures. 15 jours —
5 |y C: Redistribuer les responsabilités 10 jours L&
6 |mg 4 Systéme de classement 30 jours.
E 7 m D: Commander les classeurs 1jour
z
5 s |m E: Elaborer les nouveaux formulaires 5 jours
g 9 (m F: Approuver les formulaires 1 jour
g 10 |m G: Définir les nouvelles tiches 5 jours
S 11 |m H: Former le personnel 25 jours
g 2 |mg i: Installer les nouveaux classeurs 5 jours
2 o m J: Elaborer un systéme d'indexage 5 jours h
14 |my K: Roder le nouveau systeme 5 jours F
15 |mg 4 Aménagement physique 26 jours o]
16 |wg L Planifier I'aménagement 5 jours
17 |m M: Aménager les espaces 5 jours i té sélectionnées d F Le projet se termine
Les icdnes ont été sélectionnées dans 1 proj
18 |wg N: Implanter e systeme 2 jours o ll .
19 | it prciet Do la colonne Mode Tache & 1247 ~—— & 17 décembre

L'organisation du projet : Saisir les ressources
La détermination des ressources

|»> RESSOURCE | Groupe VUE | TABLEAU DES RESSOURCES

I’ordonnancement du projet demeure incomplet tant que Paffectation des
ressources aux tdches n’est pas effectuée. Cette derniére étape comporte deux
opérations:
 la saisie des ressources dans le Tableau des ressources sous ’onglet Ressource;
e Taffectation des ressources aux taches.

Le tableau 7.6 présente la liste des ressources disponibles pour le projet.

Saisissez ces renseignements dans le Tableau des ressources de MS Project,
comme le montre la figure 7.15 a la page suivante.

Les ressources disponibles pour le projet

Laurianne 100 % 22,00$/h
100 % 15,00$/h
100 % 15,00$/h
100% 15,00 $/h

Olivier
Mike
Raphaélle

o I =Z| o




180 JNTCICE

Le Tableau des ressources

Onglet Ressource

TACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PROIET  AFAICHAGE

Launanne Travail
Olivier
vike

A aphasie

or

[

100%  22.008/hr  0.00$/hr 0.005 Proportien Standard
100% 15.008/hr  0.00$/hr 0.00$ Proportion Standsrd
100%  15.008/hr  0.005/hr 0.00 5 Proporticn Standsrd
100%  15.008/hr 0.0 $/hr 0.00 § Proportion Standard

Trois types de ressources sont
disponibles: Travail, Consommable et Codt

Groupe Vue, sélectionnez le
Tableau des ressources

PRET 4 NOUVELLES TACHES : PLANIIE MANUELLEMENT

L'affectation des ressources aux taches

Une fois les ressources saisies dans le Tableau des ressources, vous devez les
affecter aux taches. Nous vous invitons a cliquer sur ’onglet Tache, puis dans
le groupe Vue et a afficher le diagramme de Gantt. Utilisez la barre de défile-
ment horizontale de la Table pour afficher la colonne Noms ressources. Vous
pourrez alors cocher les ressources parmi celles qui apparaissent dans la liste
déroulante, comme le montre la figure 7.16.

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

ILest a noter qu’aucune ressource ne peut étre affectée a un jalon ou a un lot de travail.

Le tableau 7.7 présente ’affectation des ressources aux tiches du projet.
Servez-vous de ce tableau pour affecter les ressources. Une fois les ressources
affectées aux taches, la saisie des données de votre projet est terminée. 11 ne
vous reste qu’a analyser les résultats fournis par le logiciel.
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[IEIEAT  Laffectation de plusieurs ressources

Cochez les noms des ressources
dans la liste déroulante

EHS TS GIAGRAMME DF GANT DémoT-.mpp - Project Professional 1 2R
B i nesomce  mesomt s | amchact FoRMAT “Fs x
.' - %L B oo | Fehelle de tomper O\ = 7 Chinneingie [Chrnnclngis =
S {4) Jours. - Détaits
de Gantt~
g . ot 51 psse: 550 5 paos pean psoan poun 9wan Btenso sty 9ten 2t jspxcon 9oece ok
@ Thchie  wom deinthihe Owie - Prédécesieurs~ |[NOmMTessOwdes v u| 21 IS 20 0} 06 10 14 8 22 | 28 B

[ = Lpemon 77 jours 1

B - # Ftudes préliminaires. A5 jours. r 1

z - Début du projet 0 jour q o0

= a:Fruiee ‘ovganiation e 7 [mmneiwe=] qrianne O

4 - B: Reviser les procédures 15jours. 3 Laurianne —L

io= o oy i enis R

o] [ | ot dcrmeicn peh ,

v - i — O i onge

8 - E: Elaborer les nouveaux formulaires S jours s Mike

s = Vi Agprouver esformutawes R ke e

o - G: Définir bes nouvelles tiches 5 jours 5 Raphaelie -I'Iiﬂilik

1 - H: Former ‘e personnel 2Sjours 10 Raphaelle aclie

| = I Installer les nowveaur classeurs 5 jours 7FD+3joars  Olivier _m_r
L] - 1: Elsborer un systéme dindesage S jours 12 Olivier (Ofiver.
Z 5 = K: Roder le nouveau syiteme Sjours 13 Olivier i
; 15 - 4 Aménagement phyrique 26jours r 1
o % - L: Planifier 'aménagement 5 jours 9 Mike 1, ke
ER i erager s spaes S 16 Le diagramme de Gantt A
K - N: Implantar la systeme 2 jours 17 Raphadlla . Racheiie
) = Findu proiet T présente le nom des die
a .

ressources affectées
aux taches

I NIUNAM Laffectation des ressources

Tache Ressource

A Etudier lorganisation Laurianne et Olivier

B : Réviser les procédures Laurianne

C : Redistribuer les responsabilités Laurianne

D : Commander les classeurs Olivier

E - Elaborer les formulaires Mike

F - Approuver les formulaires Mike

G : Définir les nouvelles taches Raphaélle

H : Former le personnel Raphaélle

| : Installer les nouveaux classeurs Olivier

J: Elaborer un systeme d'indexage Olivier

K : Roder le nouveau systeme Olivier

L : Planifier laménagement Mike

M:Aménager les espaces Mike

N:Implanter le systeme Raphaélle
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L'analyse des résultats et Uoptimisation
1. Apporter des corrections

En révisant le projet, on se rend compte qu’il existe une incohérence dans la
suite des tdches « D : Commander les classeurs» et «I: Installer les nouveaux
classeurs». En effet, on vous apprend que la livraison des classeurs est
effectuée aprés un délai de trois jours suivant la commande. Les taches D et
I ne peuvent donc se succéder immeédiatement. Pour pallier ce probléme, il
faut ajouter, dans la colonne Décalage, un retard a la relation de précédence
qui unit ces deux taches. Accédez a la fenétre Informations sur la tache I,
puis cliquez sur ’onglet Prédécesseurs. Ajoutez un retard de trois jours a
la relation de précédence et remarquez I’effet de cet ajout sur la tiche I dans
le diagramme de Gantt. Celle-ci a été repoussée de trois jours vers la droite
pour tenir compte du délai de livraison.

Tout comme c’est le cas de la durée des tiches, on peut exprimer la durée des
décalages en minutes (m ou min), en heures (h ou hr), en jours (j ou jour), en
semaines (s ou sms) ou en mois (mois). Ces durées tiennent compte du temps
de travail. Pour exprimer un délai en temps réel, par exemple le séchage de
la peinture, on exprime la durée en temps écoulé: minutes écoulées (mé),
heures écoulées (hé), jours écoulés (jé) ou semaines écoulées (sé). Pour en
apprendre davantage sur les notions de temps de travail et de temps réel, voir
la section 4.2.4, Les délais d’attente, du chapitre 4.

2. Personnaliser le diagramme de Gantt et le chemin critique

Sous ’onglet Format, utilisez les Outils Diagramme de Gantt pour faire
apparaitre les tiches critiques. Cochez la case Taches critiques dans le
groupe Styles des barres.

Le diagramme de Gantt vous présente maintenant en rouge le chemin
critique (tdches qui ne peuvent étre retardées sans que la fin du projet soit
elle-méme retardée). Rappelez-vous que cette information est primordiale pour
le chef de projet. Prenez quelques instants pour repérer les tiches critiques.
La figure 7.17 présente ’'ordonnancement du projet terminé.

Le jalon «Fin du projet» est placé au 17 décembre 2019. On constate que
I’affectation des ressources et I’ajout du retard n’ont pas modifié la fin planifiée
du projet. En effet, le retard ne fait pas partie du chemin critique.

3. Consulter des rapports

Il est intéressant d’afficher certains rapports lorsque ’ordonnancement du projet
est terminé. Dans la version 2013, un onglet spécifique pour les rapports a été
ajouté qui vous permet d’utiliser des rapports déja existants ou d’en créer un
selon votre besoin. Il est 4 noter en premier lieu que MS Project est avant tout
un outil de calcul et de planification et qu’il est parfois plus facile de copier-coller
les données de votre plan pour les travailler a votre guise, a I’aide d’Excel par
exemple.
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L'ordonnancement du projet terminé

Case a cocher pour faire
apparaitre les tiches critiques

ARDIANAINNANNDIANDANNAN s

Les téches du chemin critique
apparaissent en rouge dans le

diagramme de Gantt Jalon Fin du projet

La figure 7.18, a la page suivante, vous montre un exemple de ce que vous
pouvez obtenir comme rapport directement de MS Project: ce rapport se
nomme Vue d’ensemble du projet et se trouve dans la rubrique des Tableaux
de bord. Ce sera a vous de rajouter, selon vos besoins, les champs que vous
souhaitez voir apparaitre.

Il existe toujours la possibilité d’obtenir le Tableau des statistiques du
projet, tel que vous le montre la figure 7.19, a la page suivante. En passant
par Fichier | Informations sur le projet | Statistiques du projet, vous
pourrez alors voir la durée, le travail et le cott planifiés.

Les autres impressions faites a partir des affichages peuvent s’avérer
ardues. Pour étre en mesure d’imprimer un diagramme de Gantt, en gar-
dant dans la section de gauche les notions de tiches et durée, ajustez la
barre de séparation se trouvant entre la Table et le Diagramme de Gantt et
assurez-vous que le nom et la durée des tiches sont visibles. Ensuite, il est
fortement conseillé de:

a) Bien choisir I’échelle de temps a afficher dans votre diagramme de Gantt.
b) Bien choisir quel niveau de tache le plus bas vous souhaitez montrer.

¢) Bienchoisirvos paramétres d’impression : Fichier | Imprimer | Paramétres.
Il est conseillé de choisir ’orientation paysage sur une feuille grand
format.
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[0 Le rapport Vue d’'ensemble du projet

VUE D'ENSEMBLE DU PROJET [ ates de début

et de fin

RACHEVE  DUREE colT

0% 77 jours 15 750,00 S

20%
10%

100%
E Etat d'avancement, durée et coit total i
> -
e =
3 Fin Jalons du projet| =~
= Début du projet 2019-09-02 0%
@ 0%
E Fin du projet 2019-12-17 s
2

0% 0% 0%

o%
£rues peéliminaires  Systéme de classement Aménagement physique

[IEIZATT  Le tableau des statistiques du projet

Statistiques sur le projet pour 'Démo71 premier projet’ g&

Début Fin

En cours Lun 19-09-02 Mar 19-12-17
Planning de référence NC NC
Réel NC NC
Variation 0j 0j

Travail Colt Durée : 77 jours ;

- Travail : 903 heures ;

En cours 903h 15 750,00 § Coits : 15750 §

Planning de référence I Oh 0,00 %
Réel i Oh 0,00 %
Restant i 903h 15 750,00 §
% achevé :

Durée: 0% Travail : 0%

Vous pouvez également imprimer le Diagramme de Gantt a partir de la
fenétre Fichier | Imprimer | Mise en page. Différents onglets vous per-
mettront de personnaliser I'impression des rapports. Ainsi, vous pourrez ajus-
ter 'impression sur une seule page, comme le montre la figure 7.20. Dans la
fenétre Mise en page, utilisez ’option Ajuster sous ’onglet Page.
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L'impression du diagramme de Gantt

La Table ainsi que le Diagramme de Gantt
Imprimer l_ seront imprimés sur une seule page

2 BERY

La fonction Mise en page vous
permet de personnaliser
U'impression

(DECIME

Dans ce chapitre, nous avons vu que le chef de projet utilise MS Project comme
un outil d’aide a la planification, a I’affectation des ressources, a la répartition
du budget et au suivi de ’avancement.

Comme nous I’avons vu dans notre exemple, la planification d’un projet a
I’aide de MS Project se fait en sept étapes:
La structure du projet
Etape 1: Saisir les renseignements sur le projet
Etape 2: Saisir les tiches
Etape 3: Créer les lots de travail
Etape 4: Déterminer les prédécesseurs
L’organisation du projet
Etape 5: Déterminer les ressources
Etape 6: Affecter les ressources
Etape 7: Analyser les résultats et optimiser
Puisqu’elle permet d’effectuer une planification bien organisée, cette struc-
ture de travail sera employée a nouveau aux chapitres 8 et 9. Certaines de ces

étapes ont été peu expliquées dans ce chapitre mais seront détaillées au fur et a
mesure que nous présenterons de nouvelles fonctions du logiciel.
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QUESTIONS DE REVISION

I- Créez un nouveau fichier dans MS Project et enregistrez-le sous le nom

«Exercice 071.mpp». Saisissez les données suivantes en respectant chacune
des étapes, puis répondez aux questions.

Etape 1: Saisir les renseignements sur le projet

Vous étes chargé d’un projet pour la firme Techsure. Ce projet doit débuter
le lundi 2 septembre 2019.

Taches du projet

Tache A 15
Tache B 2
Tache C 10
Tache D 25
Tache E 35
Tache F b
Tache G 2
Tache H 25

Etape 2: Saisir les taches

Le tableau précédent présente la liste des tdches a inclure dans votre
projet.

Il faut ensuite y ajouter deux jalons:

¢ un événement marquant le début du projet;

¢ un événement marquant la fin du projet.

Etape 3: Créer les lots de travail

Il faut afficher le lot de niveau 0 qui correspond au titre de votre projet, soit
la tiche récapitulative.

Etape 4: Déterminer les prédécesseurs

Les relations de précédence ont été déterminées et il ne reste plus qu’a
saisir I'information correspondante, laquelle apparait dans le tableau
suivant.
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Relations de précédence

Début du projet Aucun
Tache A Début du projet
Tache B Début du projet
Tache C Tache A
Tache D Tache C
Tache E Tache B
Tache F Tache D, Tache E
Tache G Tache D
Tache H Tache F, Tache 6

Etape 5: Déterminer les ressources

Pour I’exécution du projet, votre entreprise met a votre disposition les
ressources présentées dans le tableau suivant.

Tableau des ressources
Ressource Type Initiales Capacité Taux standard
Employé 1 Travail 1 100% 158/
Employé 2 Travail £2 100% 158/
Consommable 1 Consommable M1 100$/h

Etape 6: Affecter les ressources

Les affectations planifiées sont celles qui sont présentées dans le tableau

suivant.

Affectation des ressources

Tache Ressource

Tache A Employé 1

Tache B Employé 2

Tache C Employé 1

Tache D Employé 1

Tache E Employé 2

Tache F Employé 2; Consommable 1
Tache G Employé 1

Tache H Employé 1; Employé 2; Consommable 1
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Etape 7 : Analyser les résultats et optimiser
¢ Mettez en évidence le chemin critique dans le Diagramme de Gantt.

¢ Imprimez le Diagramme de Gantt en respectant les contraintes
suivantes:

a) I’échelle de temps doit permettre de voir les mois et les semaines;

b) 'impression doit étre faite sur une seule page (Fichier | Imprimer |
Mise en page | Ajuster);

¢) en ajustant la barre de séparation se trouvant entre la Table et le
Diagramme de Gantt, assurez-vous que le nom et la durée des
taches sont imprimés.

¢ Imprimez le tableau des statistiques du projet.
A quelle date prévoit-on que le projet sera terminé ?
¢ Quelle est la durée du projet?

¢ Quel est le cout total du projet?

_ Créez un nouveau fichier dans MS Project et enregistrez-le sous le nom
«Exercice 072.mpp». Saisissez les données suivantes en respectant chacune
des étapes, puis répondez aux questions.

Etape 1: Saisir les renseignements sur le projet

Vous étes chargé de la construction dun site Web pour la firme
ConstructoBloc. Vous entreprenez un projet qui vise a mettre au gotit du
jour le site Web actuel.

Ce projet doit débuter le lundi 9 janvier 2017.

Créer le calendrier standard selon les données suivantes:

¢ Semaine du lundi au vendredide 9ha 12hetde 14ha 18 h
e Heures par jour : 7

¢ Heures par semaine : 35

¢ Jours par mois : 20

¢ Lasemaine commence le dimanche

¢ Lesjours fériés / exceptions sont les suivants:

Jours fériés

I I T
Vendredi saint Vendredi 2017-04-14
Lundi de Paques Lundi 2017-04-17
Féte du Travail Lundi 2017-09-04
Action de grace Lundi 2017-10-09
Noél Lundi 2017-12-25
Lendemain de Noél Mardi 2017-12-26




Etape 2: Saisir les taches
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Vous assurez d’étre en mode de planification suivante: Nouvelles taches:
Planifié automatiquement.

Le tableau suivant présente la liste des tiches a inclure dans votre projet.

Taches du projet

T e s |

1 Décrire la solution retenue Z jours
2 Approuver la solution retenue 1jour
3 Livrer et présenter larchitecture détaillée b jours
b Modifier Uarchitecture détaillée Z jours
b Approuver larchitecture détaillée 1 jour
b Réalisation de lossature du site 3 jours
7 Intégration statique b jours
8 Intégration dynamique b jours
9 Tests et recettes 6 jours
10| Tests unitaires Zjours
[ Tests intégrés 2 jours
12 Tests d'acceptation 2 jours
13 Corriger les anomalies 3 jours
14 Documentation Z jours
15 Produire le matériel de documentation - Tl Z jours
16 Produire le matériel de documentation - Affaires 2 jours
17 Produire le matériel de documentation darchitecture d'entreprise 2 jours
18 Réaliser limplantation / déploiement 2 jours
19 Documentation 1jour
2 Livrer la documentation - Affaires 1 jour
A Livrer la documentation - Tl 1 jour
22 Livrer la documentation d‘architecture d'entreprise 1 jour
23 Supporter Uimplantation 15 jours
24 Corriger les anomalies 15 jours
25 | Approuver limplantation 1jour
26 | Approuver le transfert en évolution Zjours
27 | Bilan de fin de projet 1jour
28 Produire le bilan de projet 1 jour
29 Cloture du projet 1 jour
30 | Transférer la documentation du projet dans la référence centrale 1 jour
3 Fermer administrativement le projet 1 jour
32 | Direction du projet b4 jours
33 Contingence b4 jours
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Il faut ensuite ajouter six jalons:

Jalon A: un événement marquant le Début de projet, a mettre avant la
tache 1;

Jalon B: un événement marquant que I’Analyse préliminaire est
complétée, a mettre apres la tiche 2;

Jalon C: un événement marquant la validation de 1’Analyse
préliminaire acceptée par le client, a mettre aprés le jalon précédent;
Jalon D: un événement marquant la Validation du client a la suite de la
correction des anomalies des tests d’acceptation, 4 mettre apres la tiche 13;
Jalon E: un événement marquant la Mise en production complétée,
a mettre apres la tiche 18;

Jalon F: un événement marquant la Validation finale du client, a
mettre apres le jalon précédent.

Etape 3: Créer les lots de travail

11 faut afficher le lot de niveau 0 qui correspond au titre de votre projet.

Il faut aussi ajouter sept lots de niveau 1:

Phase Analyse préliminaire: jalon A, tiches 1 et 2 et jalons B et C;
Phase Architecture détaillée: tiches 34 5;

Phase Réalisation: tiches 6 a 17 etjalon D

Phase Implantation: tiches 18 4 26 et jalons E et F;

Phase Fermeture du projet: tiches 27 a 31;

Partie Gestion de Projet: tiche 32;

Partie Contingence: tache 33.

Il faut créer cinq lots de niveaux 2 avec les tiches existantes:

Les tadches 10, 11 et 12 doivent étre sous la tache 9 qui devient le premier
lot de niveau 2;

Les taches 15, 16 et 17 doivent étre sous la tadche 14 qui devient le
second lot de niveau 2;

Les tiches 20, 21 et 22 doivent étre sous la tiche 19 qui devient le
troisieme lot de niveau 2;

La tiche 28 doit étre sous la tdche 27 qui devient le quatriéme lot de
niveau 2;

Les taches 30 et 31 doivent étre sous la tache 29 qui devient le cinquieme
lot de niveau 2;

Etape 4: Déterminer les prédécesseurs

Les relations de précédence ont été déterminées et il ne reste plus qu’a
saisir 'information correspondante, laquelle est présentée dans le tableau
suivant.
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Relations de précédence

Prédécesseur Avance: A
(par défaut : Retard: R

Fin-Début, sauf si
précisé)

A Début du projet
1 Décrire la solution retenue A
2 Approuver (a solution retenue 1
B Analyse préliminaire complétée 2
C Analyse préliminaire acceptée par le client B R :bjours
3 Livrer et présenter larchitecture détaillée C
4 Modifier larchitecture détaillée 3
b Approuver architecture détaillée b
b Réalisation de lossature du site 5
7 Intégration statique 6
8 Intégration dynamique 7 A7 jours
9 Tests et recettes
10| Tests unitaires Tet8
1 Tests intégrés 10
12 | Tests d'acceptation 1
13 | Corriger les anomalies 12
D Validation client 13 R:bjours
14 | Documentation
15 Produire le matériel de documentation - TI D
16 Produire e matériel de documentation - Affaires D
17 Produire e matériel de documentation darchitecture D
d'entreprise
18 | Réaliser Uimplantation / déploiement D
E Mise en production complétée 18
F Approbation finale du client 18
19 | Documentation
20 Livrer la documentation - Affaires 16 etk
Al Livrer la documentation - Tl 1hetfk
2 Livrer la documentation d'architecture d'entreprise 17 etk
23 | Supporter limplantation Eetf
24 | Corriger les anomalies 23 Début - Début R:5jours
25 | Approuver limplantation 24
26| Approuver le transfert en évolution 25
27 | Bilan de fin de projet )
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)

Relations de précédence (suite)

Tache

Prédécesseur
(par défaut :

Fin-Début, sauf si
précisé)

Avance: A
Retard: R

28 Produire Le bilan de projet 24

29 | Clature du projet

30 | Transférer la documentation du projet dans la référence 24
centrale

3 Fermer administrativement le projet 24

32 | Direction du projet

33 | Contingence

Etape 5: Déterminer les ressources

Pour I'exécution du projet, votre entreprise met a votre disposition les

ressources présentées dans le tableau suivant.

Tableau des ressources

“on e | vous | Gactenox | ocstntort| e
John Doe Travail Equipe 100% 659 /h Concepteur
Max Tremblay Travail Equipe 100% 708 /h Ergonome
Norbert Pivert Travail Equipe 100% 91§ /h DA
Marie Lamade Travail Equipe 100% 5% /h Infographiste
Jeanne Violette Travail Equipe 100% 91§/ CP
Mario Cros Travail Equipe 100% 91§ /h ArchitecteWeh
Bella Rose Travail Equipe 100% 659 /h DevWeb
Francis Leborgne | Travail ComPilot 100% 959 /h RespProduit
Corine Allouette Travail ComPilot 100 % 95$ /h RespSAC
Martin Latulipe Travail Direction 100% 95$ /h ArchEnt
Martine Jean Travail Equipe 100 % 5% /h 0A
John Flingue Travail Equipe 100% 659 /h Dev.Intég
Monique Turge Travail Direction 100% 91§ /h Dir.Info

Etape 6: Affecter les ressources

Les affectations planifiées sont présentées dans le tableau suivant.
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Affectation des ressources

Tache Ressource Capacité
max.
A | Début du projet
1 | Décrire la solution retenue John Doe 100%
Max Tremblay 100%
Marie Lamade 100%
Mario Cros 100%
2 | Approuver a solution retenue Norbert Pivert 100 %
Jeanne Violette 100%
Francis Leborgne 100%
Corine Allouette 100%
B | Analyse préliminaire complétée
C | Analyse préliminaire acceptée par le client
3 | Livrer et présenter larchitecture détaillée Mario Cros 100 %
4 | Modifier Larchitecture détaillée Mario Cros 100 %
b | Approuver larchitecture détaillée Jeanne Violette 100%
Francis Leborgne 100%
Corine Allouette 100%
Martin Latulipe 100%
6 | Réalisation de lossature du site Marie Lamade 100%
Bella Rose 100%
7 | Intégration statique Bella Rose 100 %
8 | Intégration dynamique John Flingue 100 %
9 | Tests et recettes
10 | Tests unitaires Bella Rose 100%
11 | Tests intégrés Francis Leborgne 100%
12 | Tests d'acceptation Martine Jean 100%
13 | Corriger les anomalies Bella Rose 100 %
D | Validation client
14 | Documentation
15 | Produire le matériel de documentation - Tl Bella Rose 100 %
16 | Produire e matériel de documentation - Affaires John Doe 100 %
Max Tremblay
17 | Produire le matériel de documentation darchitecture d'entreprise Mario Cros 100%
18 | Réaliser limplantation / déploiement John Flingue 100%
E | Mise en production complétée
F | Approbation finale du client
19 | Documentation
20 | Livrer la documentation - Affaires John Doe 100%
Max Tremblay 100%
21 | Livrer la documentation - Tl Bella Rose 100% )
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CHAPITRE 7

)

Affectation des ressources (suite)

Tache Ressource Capacité
max.

22 | Livrer la documentation d'architecture d'entreprise Mario Cros 100 %
23 | Supporter limplantation John Flingue 100 %
24 | Corriger les anomalies Bella Rose 100%
25 | Approuver Uimplantation Norbert Pivert 100%
26 | Approuver e transfert en évolution Monique Turque 100%
27 | Bilan de fin de projet
28 | Produire le bilan de projet Jeanne Violette 30%
29 | Cléture du projet
30 | Transférer la documentation du projet dans la référence centrale Jeanne Violette 30%
31 | Fermer administrativement le projet Jeanne Violette 30%
32 | Direction du projet Jeanne Violette 25%
33 | Contingence

Attention! Lorsque cette affectation sera terminée, vérifiez que la durée des
tiches demeure inchangée. Elle devrait étre conforme a ce qui a été saisi a
Iétape 2.

Etape 7: Analyser les résultats et optimiser
¢ Mettez en évidence le chemin critique dans le Diagramme de Gantt.

e Imprimez le Diagramme de Gantt en respectant les contraintes
suivantes:

a) I’échelle de temps doit permettre de voir chaque semaine;

b) I'impression doit étre faite sur une seule feuille de dimension grand
format sans la 1égende de bas de page (Fichier | Imprimer | Mise en
page | Ajuster);

c) en ajustant la barre de séparation se trouvant entre la Table et le
Diagramme de Gantt, assurez-vous que le nom et la durée des
tidches sont imprimés.

A quelle date prévoit-on que le projet sera terminé ?
¢ Quelle est la durée du projet?
¢ Combien de travail est nécessaire a son exécution ?



CHAPITRE 8

PLAN DU CHAPITRE

La planification
de la structure
du projet

M Etape 1: Saisir les renseignements
sur le projet

[¥M Etape 2: Saisir les taches
XM Etape 3: Créer les lots de travail

Etape 4 : Déterminer
les prédécesseurs

Résumé
Questions de révision

0BJECTIFS D’APPRENTISSAGE

Dans ce chapitre, vous découvrirez le détail des
quatre premieres étapes de la planification a laide
de MS Project, soit:

= saisir les renseignements sur le projet, le choix
du calendrier de travail et la date de début de
travail ;

= saisir les taches du projet, leur durée, leur codt
et leur type ;

= créer les lots de travail et a hiérarchie
des taches du projet ;

= déterminer les prédécesseurs et les délais.
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Les chapitres 8 et 9 portent sur 'utilisation de MS Project durant la phase de
planification du projet, comme le présente la figure «Le cycle de vie du projet».

LE CYCLE DE VIE DU PROJET
Chapitre 1
Introduction a la gestion de projet
A
Niveau Chapitre 5
d'effort des Exécution
ressources
Chapitre &
Planification Chapitre 6
Clat
Chapitre 3 ouire
Chapitre 2 Analyse de faisabilité
Définition
: —{»
Durée du projet
Chapitre 7
* Saisir les renseignements sur le projet Introduction a Uutilisation du logiciel Microsoft Project

* Saisir les taches Chapitre 8 Chapitre 9 Chapitre 10
* Créer les lots de travail Planification Planification Suivi de
» Déterminer les prédécesseurs de la structure de U'organisation ("avancement

La saisie des renseignements dans le logiciel doit se faire dans un ordre précis
afin d’éviter les erreurs. MS Project étant un logiciel complexe, on recommande
de suivre ces étapes, telles que présentées au chapitre 7 et illustrées dans la
figure 8.1. Le chapitre 8 présente les quatre premiéres étapes de la planification a
I’aide du logiciel, alors que les étapes cinqg a sept sont traitées au chapitre 9. Tout
au long de ce chapitre portant sur I'utilisation de MS Project, nous établissons
des paralléles avec les concepts pratiques de planification exposés au chapitre 4.

Les étapes de la planification avec MS Project

Chapitre 8 Chapitre 9
La structure du projet L'organisation du projet
Etape 1
Saisir les renseignements sur le projet Etape 5
Déterminer les ressources
Etape 2 !
Saisir les taches Etape 6
Affecter les ressources
Etape 3
Créer les lots de travail Etape 7
Analyser les résultats et optimiser
Etape 4

Déterminer les prédécesseurs

EN PARALLELE

Pour faciliter lapprentissage du contenu de ce chapitre, nous vous conseillons de suivre
les différentes étapes dans le logiciel au fil de votre lecture. Créez d'abord un nouveau
fichier et enregistrez-le sous « Démo 80.mpp». Votre projet: acheter un véhicule neuf.




La planification de la structure du projet

XM Etape 1: Saisir les renseignements sur le projet

La premicere étape de la planification du projet, soit saisir les renseignements
sur le projet, permet d’établir les bases du fichier dans lequel la planification du
projet sera saisie. Elle comporte trois activités, a réaliser dans I’ordre suivant:

e définir le projet;
e déterminer le temps de travail;
¢ déterminer sa date de début.

La définition du projet
J> FICHIER | INFORMATIONS | INFORMATIONS SUR LE PROJET |

PROPRIETES AVANCEES

La définition du projet et la détermination de sa date de début ont été abordées
sommairement au chapitre 7. Rappelons qu’il est important de nommer claire-
ment les fichiers de projet afin de pouvoir les distinguer facilement lorsque leur
nombre est important.

EN PARALLELE

Affichez la fenétre Propriétés avancées de votre fichier et saisissez l'information
nominative, comme le montre la figure 8.2.

La fenétre Propriétés avancées
rF‘roprit“'.-tés de Démo 80 | ¥ —&-r

Général | Résumé | Statistiques I Contenu , Personnalisation |
. ; Titre : Démo 80

Cette information 2
s'inscrit automatiquement Sujet : Acheter une voiture
selon les paramétres
définis lors de Auteur : Philippe Nasr
linstallation du
logiciel Responsable :  Philippe Nasr

Société : Gestion de projet

Catégorie : Démonstration

Mots dés : voiture; démo chapitre 8

Commentaires :

Répertoire

Web:

Enregistrer image de [apergu
[ OK ] | Annuler
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La détermination du temps de travail

Chaque organisation adopte son calendrier de travail normal. Pour certaines
organisations, le travail se déroule de 9 h a 17 h du lundi au vendredi; pour
d’autres, le calendrier est de 24 heures, etc. Les possibilités sont illimitées. Il est
important de saisir cette information dans le fichier avant de commencer la sai-
sie des tiches. En effet, lorsque les durées sont saisies, MS Project tient compte
de la journée de travail normale. Ainsi, une tiche dont la durée est saisie en
jours, en semaines ou en mois est convertie en heures par le logiciel. Cette
conversion est faite en fonction de 'information incluse dans le calendrier du
projet. Le tableau 8.1 en présente quelques équivalences.

Les équivalences selon le calendrier du projet

Calendrier de travail Heures travaillées b E3I30E | j?ur LB ser‘name
correspond a correspond a

Standard De 09:00 4 12:00 et de

14:00 2 18:00
Equipe de nuit De 23:00 a 03:00 et de

04:00a 08:00 B A
24 heures De 00:00 a 00:00, 7 jours 24h 168 h

Cm % LES TRUCS DU METIER

Une fois les durées saisies, MS Project tient compte de la journée de travail normale.
Ainsi, la durée d'une tache saisie en jours, en semaines ou en mois est convertie
en heures par le logiciel. Si votre calendrier de travail est de 8 heures par jour,
une tache d’'une journée correspond a leffort que déploie une personne pendant
8 heures et une tache d’une semaine correspond a l'effort que déploie une personne
pendant 40 heures. Cette conversion est faite en fonction de linformation inscrite
dans le calendrier du projet. Il est donc primordial de définir le calendrier de travail
avant de saisir les taches du projet. Autrement, le logiciel vous fournira des résultats
inattendus qui risquent d’affecter votre planification.

La détermination du temps de travail se fait en trois étapes, dont ’ordre
ne peut étre modifié:

¢ choisir le calendrier de travail standard;
e ajuster les équivalents de conversion en heures;

¢ modifier le temps de travail.

Choisir le calendrier de travail standard
I» PROJET | Groupe PROPRIETES | MODIFIER LES HORAIRES DE TRAVAIL

La premicére étape est de choisir le calendrier de travail standard (calendrier du
projet) dans la fenétre Modifier les horaires de travail. Ce choix détermine
les heures normalement travaillées par les ressources affectées au projet.
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Affichez la fenétre Modifier les horaires de travail de votre fichier, puis choisissez le calendrier de travail standard,

comme le montre la figure 8.3.

La fenétre Modifier les horaires de travail

v
Madifier les horaires de travail

P

m |

Pour le calendrier:  Standard [Calendrier du projet)

Le calendrier « Standard » est un calendrier de base.

Légende: Cliquez sur un jour pour afficher ses horaires de travail :
, 2019 Aoiit .
— D[L[MaMe[J[ V]S
Chomé Lfz(3,
495 (6|7 |8 |9 |10

Heures ouvrées modifiées

11 |12 (13 |14 (15 |16 |17
Dans ce calendrier : 18 |19 |20 |21 |22 | 23 |24

Jour exception 25 |26 [27 |28 20 31
Semaine travail non par défaut =

Créer un pouveau calendrier ...

Le calendrier Standard est
choisi par défaut

Heures de travail du 2019 AoGt
30:

+09:00 412:00

«14:00 3 18:00

Basé sur:
Semaine de travail par défaut
dans le calendrier
« Standard ».

Les heures de travail du
calendrier Standard

5 L'onglet Semaines de travail|

[ Exceptions | Semaines de travail [

Nom Début Fin
[Par défaut] NC NC

Le bouton Détails

'

Aide

[ options... | [ ok

} [ Annuler

Le bouton Options

Ajuster les équivalents de conversion en heures

I»Bouton OPTIONS de la fenétre MODIFIER LES HORAIRES DE TRAVAIL

La deuxiéme étape consiste a ajuster les équivalents de conversion en heures
pour les taches saisies en jours, en semaines ou en mois. L.e bouton Options
permet de choisir ces trois renseignements. De plus, il est possible d’y préciser
I’heure du début et de la fin par défaut des nouvelles tiches du projet.
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EN PARALLELE

Dans notre exemple, on souhaite définir un calendrier Standard de 9 h a 17 h, du lundi au vendredi, avec une pause de
1 heure pour le diner. Ce type de calendrier correspond a 7 heures de travail par jour et a 35 heures par semaine, comme
lindique la figure 8.4. Apportez les modifications a votre propre calendrier pour obtenir une fenétre identique a celle-ci.

Les options de Project

Options de Project ?| =
Général S s 5 =
Modifier les options liées a la planification, aux calendriers et aux calculs.
Affichage
Echéancier Options de calendrier pour ce projet:  [§5) Démo 80.mpp 3
Vérification La semaine commence le: | Dimanche[~ |
Enregistrer L'exercice commencele:  |Janvier El
Langue Exercices numérotés depuis I'année de départ Les heures de travail sont
OpkiGHE dnias Début par défaut : 09:00 E_I Ces heures sont affectées aux taches In.rsque vous tapez defhal7h
B B une date de début et de fin sans spécifier I'heure. Si vous
P Ein par défaut : 17:00 El modifiez ce paramétre, veillez a ce qu'il corresponde au
ersonnaliser le ruban 2 % s =
’ = calendrier du projet, en utilisant la commande Modifier les Une journée de travail
B I outils Accas de Heures par jour: 7 K2 “"| horaires de travail, sous I'onglet Projet du ruban. E J
AHE TR e Tapee = équivaut a 7 heures, donc
= : . Heures par semaine: 35 = | &
Centre de gestion de la confidentialité 35 heures par semaine
Jours par mois : 20 =

Echéancier

[¥] Afficher les messages de prévisions '/

Afficher le taux d'allocation en tant que: PuurcentageEl

Options de planification pour ce projet: |@3] Démo 80.mpp E] On peut opter pour la
Nouvelles tiches créées: Planifié autamatiquementE! = planification automatique
Téches planifiées automatiquement le: | Date de début du projetEI pour Uensemble du projet
Afficher la durée en: Jours E‘

Afficher le travail en : Heures B

Type de tache par défaut: Capacitéfier]

[] Les nouvelles tiches sont (0[] Les tiches respectent toujours les contraintes de
pilotées par I'effort dates

[ Lier automatiquement les i [¥] Afficher lorsque les taches planifiées ont une durée
taches insérées ou déplacées estimée

|¥ Eractionner les taches en i [¥] Les nouvelles tiches planifiées ont une durée estimée

cours de réalisation = i : F
urs de réalisatio _| Conserver la tache au jour ouvré le plus proche lors du

[¥] Mettre & jour les tiches passage en mode Echéancier automatique
planifiées manuellement lors

OK ] [ Annuler

Modifier le temps de travail
I> PROJET | Groupe PROPRIETES | MODIFIER LES HORAIRES DE TRAVAIL

La troisiéme étape consiste a modifier le temps de travail, c’est-a-dire a définir
les heures travaillées quotidiennement. LLa fenétre Modifier les horaires de
travail est présentée dans la figure 8.5.




La fenétre Modifier les horaires de travail

La planification de la structure du projet m

-
Maodifier les horaires de travail

= Le calendrier Standard

A

est sélectionné

Y
Pour le calendrier:  Standard (Calendrier du projet] -

Le calendrier « Standard » est un calendrier de base.

Légende :
ey 2019 Aoiit -
U DL [MalMe[J[ V]S
12 |8
25|67 8|9 |10

31 Heures ouvrées modifiées

11 |12 (13 |14 |15 |16 |17
=Dans ce calendrier: 18 |19 |20 |21 |22 |23 |22

ﬂ Jour exception 25 |26 |27 |28 |29 31
34 | Semaine travail non par défaut i

Cliquez sur un jour pour afficher ses horaires de travail :

Créer un nouveau calendrier ... }

Heures de travail du 2019 Aot =
30: Les heures (par défaut)

+09:00  12:00 suggérées par le logiciel et
£ 14:00 215:00 qui doivent étre modifiées
Basé sur:

Semaine de travail par défaut
dans le calendrier
« Standard =.

Exceptions | Semaines de travail i"

Nom Début

Fin

% L'onglet Semaines de travail

m

Aide |

options.. | [ ok

J l Annuler

Le calendrier de travail standard (sélectionné précédemment) s’affiche
dans la fenétre Modifier les horaires de travail. Attention: nous n’avons
pas encore indiqué le temps de travail dans le logiciel. L.es valeurs par défaut
sont donc encore affichées. Cette fenétre permet de définir des heures de
travail différentes de celles suggérées par défaut par le logiciel. Il est essentiel
de s’assurer que les heures de travail indiquées dans le Calendrier standard
(dans la fenétre Options) correspondent a celles qui figurent dans le
Calendrier de projet (dans la fenétre Modifier les horaires de travail).

Autrement, le logiciel vous fournira des résultats inattendus.

EN PARALLELE

Vous pouvez modifier une foule de renseignements du calendrier. Pour linstant, ce qui nous intéresse est de définir les
heures d’une semaine de travail normale dans l'onglet Semaines de travail qui apparait au bas de la fenétre. Cliquez
sur Détails... pour ouvrir la fenétre Détails présentée dans la figure 8.6 (voir la page suivante).
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La fenétre Détails

-
Détails de "[Par défaut]’ =

Définir les horaires de travail pour cette semaine de travail

Sélectionner le(s) jour(s):  (7) Utiliser les heures par défaut de Project pour ces jours,
") Définir les jours comme période chémée, Optez pour « Définir les jours
@) Définir des horaires de travail spécifiques pour un ou plusieurs jours : comme temps de travail
Iy P
2 spécifiques »
| foe A ]
1 |09:00 12:00 - Les heures de travail
(21300 [1700 |

Les journées travaillées

[ Q0K ] [ Annuler l

Sélectionnez les journées travaillées (ici, du lundi au vendredi) dans la case de gauche. Dans la section de droite,
cliquez sur Loption Définir les jours comme temps de travail spécifiques, puis inscrivez les heures de travail
souhaitées, comme le présente la figure 8.6. Cliquez ensuite sur OK pour enregistrer les modifications.

Il est également possible de saisir des journées de congé ou de vacances dans
la fenétre Modifier les horaires de travail, comme le montre la figure 8.7.

Ajouter des exceptions

r Modifier les horaires de travail =
Pourle calendrier:  Standard (Calendrier du projet) -
Le calendrier « Standard = est un calendrier de base.
Légende : Cliquez sur un jour pour afficher ses horaires de travail: 2019 Octobre 14 est chomé,
{7 oume 20139 Octobre > Le jour de congé
Ma[Me| J[V]S P—
1121325 est sélectionné
8|9 10|11 |12 Basé sur: . o
1511617 18 [0 Exception ‘Adtion de Grice' du Les fléches de défilement
calendrier ‘Standard'. v .
22 |23 (24 25 |26 paurpasserdun mois
% (50 151 a lautre

= L'onglet Exceptions

o Fin [~ | [ oaas.. | Le bouton Détails
Gl S A0 [(suppamer |
...... 1 Le nom du congé Action de
L ] grces est saisi pour préciser
e ['exception
[ aige | options... | o [ annuter |

Pour y parvenir, exécutez les tiches suivantes:

* sélectionnez les journées a modifier dans le calendrier affiché au centre de
la fenétre;

* cliquez sur 'onglet Exceptions, situé¢ au bas de la fenétre;
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¢ dans la colonne Nom, donnez un nom a cette exception (par exemple,
vacances annuelles ou Action de grices), puis validez simplement en
changeant de ligne; la journée ou les journées deviendront chdmées dans
le logiciel ;

¢ il est également possible de préciser la périodicité de I'exception (optionnel) ;
par exemple, pour I’ Action de grices, on indique comme périodicité annuelle
le deuxiéme lundi d’octobre, comme le montre la figure 8.8.

Ajouter une périodicité

rDétaiIs de "Action de Gréce’ +———————— =
Le congé Action
Définir les horaires de travail pour ces exceptions de grﬁces est chimé
@ Chomé —=
Horaires de travail :
Périodicité La périodicité
*) Quotidien ® e | Octobre 14 est annuelle
) Hebdomadaire _ ) :
Mensuelle Q Le Deuxiéme - Lundi v de Octobre -
@ Annuelle -— T Le congé a lieu le deuxieme
lundi d'octobre
Plage de périodicité
Début: Lun19-10-14 v (@ Finaprés: 1 : occurence(s)
Einle: Lun 19-10-14
Aide [ oK J [ Annuler
b A

CF % LES TRUCS DU METIER

Dans le calendrier, la sélection des jours se fait de la facon suivante.

e Pour sélectionner une date du mois en cours, cliquez sur cette date dans
le calendrier.

e Pour sélectionner une date d'un mois différent, utilisez les fleches de défilement
pour atteindre le mois souhaité, puis cliquez sur cette date.

e Pour sélectionner plusieurs jours consécutifs, faites glisser le curseur sur ces
jours ou utilisez la touche MAJ pour faire une sélection consécutive ou la touche
CTRL pour faire une sélection multiple.

ILest également possible de pallier Uutilisation du calendrier eninscrivant directement
les dates dans les colonnes Début et Fin sous l'onglet Exceptions.
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CHAPITRE 8

La détermination de la date de début du projet

I>FICHIER | INFORMATIONS | INFORMATIONS SUR LE PROJET

La planification du projet peut étre effectuée en fonction de sa date de début
ou de sa date de fin. La planification par date de début est utile lorsqu’on
connait le moment ou le projet peut étre entamé et que ’on veut laisser le
logiciel calculer la date de fin. A Tinverse, la planification par date de fin
permet de choisir comme date de fin celle a laquelle le promoteur désire
disposer de ’extrant du projet (date de fin) et de laisser le logiciel calculer la
date de début.

Dans la fenétre Informations sur le projet présentée dans la figure 8.9,
il est possible de définir la date actuelle. En pratique, celle-ci doit corres-
pondre a la date du jour. En changeant cette date, on observe qu’une barre
verticale se déplace dans le diagramme de Gantt pour indiquer a I'utilisa-
teur la date actuelle. L’utilisation de cette fonction est particulierement utile
lors des opérations de suivi du projet, étape qui est abordée au chapitre 10.

La fenétre Informations sur le projet

Informations

Le menu Informations

La date du début du projet
ainsi que la date du jour sont
saisies

EN PARALLELE

Affichez la fenétre Informations sur le projet de votre fichier et saisissez le
2 septembre 2019 comme Date du jour.
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Il est essentiel de déterminer le temps de travail avant de déterminer la date
de début de projet. Lorsqu’on inscrit la date de début de projet dans la fenétre
Informations sur le projet, le logiciel enregistre la date et U'heure de début du
projet. Par exemple, en indiquant le 2 septembre 2019 comme date de début
de projet, MS Project enregistrera 2019-09-02 08:00 et utilisera le calendrier de
travail standard. Si l'on modifie ensuite le temps de travail pour faire commencer
la journée a 09:00, la tache d'une journée commencera a 09:00 et se terminera le
lendemain matin.

[¥I Etape 2: Saisir les tiches

La deuxiéme étape de la planification du projet, soit saisir les tiches, correspond
a la section 4.1, La détermination du travail a faire, du chapitre 4. Elle comporte
trois activités:

e fractionner le travail en différentes tiches;

e déterminer la durée des tiches;

¢ déterminer les cotts fixes des taches.

Le fractionnement du travail en différentes taches

La technique la plus directe pour saisir des tiches dans le diagramme de Gantt
a été vue au chapitre 7. Résumons les opérations a effectuer:

¢ sélectionner la premiere cellule de la colonne Nom de la tiche dans la Table;
e saisir la tiche;

¢ valider (touche Entrée).

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

Pour élargir la colonne Nom de la tache, placez la souris sur le trait vertical situé
a droite du nom de la colonne (le pointeur se transforme alors en fleche double],
puis faites un double-clic.

I> TACHE | Groupe PROPRIETES | INFORMATIONS

D’autres techniques peuvent servir a saisir les tdches. Il est possible d’uti-
liser la fenétre Informations sur la tache, que 'on fait apparaitre par un
double-clic sur n’importe quelle tiche du diagramme de Gantt ou par le bouton
Informations du groupe Propriétés du ruban. ’avantage de l'utilisation de
cette fenétre est qu’elle donne accés a plus de renseignements, par exemple la
durée et le niveau de priorité de la tiche, comme le montre la figure 8.10 a la page
suivante. Toutefois, 'utilisation de cette fenétre pour la saisie de plusieurs tiches
rend le travail plus lourd, puisqu’il est impossible de passer d’une tache a ’autre
sans fermer puis rouvrir la fenétre.
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La fenétre Informations sur la tache

Informations sur la tiche

Nom: | Déterminer les besoins

% aghevé: | 0%

Dates

Début :

Affichage chronologique
Masquer la barre
|_|Report

Aide J

Gé"é'5|IPred=czsseurs Ressources | Avancées | Remarques | Champs personnalisés

i
|
[
|
[
| @ Planifié gutomatiquement
[
[
[
[
[

P
|
¥ La durée et le
R =Skt niveau de priorité
Priorité : L - de la tache
Mode Echéancier: Planifié manuellement Inactif
- Ein -
L Annuler

I> AFFICHAGE | Groupe FRACTIONNER LAFFICHAGE | Case DETAILS

Il est aussi possible d’utiliser le fractionnement de ’écran pour afficher a
la fois le diagramme de Gantt et le Formulaire tache, comme le montre la
figure 8.11. Cette option s’avére la plus efficace pour I'utilisateur expérimenté
de MS Project. Une fois la fenétre fractionnée, la section du bas présente une
foule de renseignements pertinents qui facilitent Ia saisie des renseignements
sur la tiche: nom, durée, pourcentage d’avancement, type, ressources et pré-
décesseurs. Les boutons Précédente et Suivante permettent de naviguer
aisément entre les tiches du diagramme de Gantt.

Le fractionnement de la fenétre

La case a cocher Détails

™ Wn 199080 Lun 120032 -

Le Formulaire tache oil
toute Uinformation apparait

Ouw: Lnisd<l - ofise 2

it 3 NOUVELLES TACHES 1 RANFE AUTOMATQUENENT

e Les boutons

Précédente
et Suivante
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EN PARALLELE

Utilisez 'une des techniques présentées précédemment pour saisir la liste des taches
du projet «Achat d'un véhicule neuf» présentée ci-dessous.

- Déterminer les besoins - Obtenir des soumissions

- Déterminer le budget - Signer le contrat

- Chercher sur Internet - Déterminer le financement
- Visiter les concessionnaires - Négocier le prix

- Sélectionner le véhicule - Signer le contrat d'achat

- Chercher des assureurs - Prendre possession

La saisie des taches périodiques
I> TACHES | Groupe INSERER | TACHE | TACHE PERIODIQUE...

Durant ’exécution d’un projet, il est possible qu’une tiche se répéte plusieurs
fois. Ce type de tiache est appelé «tache périodique». Par exemple, la sécuri-
sation d’un chantier de construction doit étre faite tous les soirs avant que les
employés ne partent; elle constitue donc une tiche périodique. MS Project
comprend une fonction simple qui permet de saisir une seule fois une tache
périodique et de la faire apparaitre dans la structure du projet selon une fré-
quence déterminée par 'utilisateur, comme le montre la figure 8.12.

La fenétre Informations sur la tache périodique

Informations sur la tache périodique Saisir le nom de la tache
¢ périodique
e e s Y : Plusieurs fréquences
Périodicité i
sont offertes
Quotidien Répéter toutes les | 1 = semaine(s) le : |
©) Hebdomadaire | B 3 — I(]npeutcocherle[s]]uurls]
() Mensuelle Dimanche || Lundi " | Mardi | Mercredi
Annuelle | Jeudi | vendredi [7] Samedi
Plage de périodicité
Début: Lun19-09-02 - Fin aprés : 0 occurence(s)
* @ Finle: Lun 19-09-02 >
_ o = {Début et fin de la périodicite
Calendrier des prévisions pour cette tache
Calendrier: Aucun 2 Les previsions ignorent les calendriers des ressources
Aide [ ok ][ annuer |

En plus de I'information habituelle sur la tiche, la fenétre Informations
sur la tiche périodique offre des options sur la fréquence de répétition de la
tache. Les combinaisons de fréquences offertes dans cette fenétre permettent
de préciser n’importe quel type de récurrence. Il est également possible d’indi-
quer la date de fin de la répétition d’une tiche.
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La priorité de la tache

Dans la fenétre Informations sur la tache, on trouve le champ Priorité,
qui permet de préciser I'importance accordée a une tiche. Cette information
indique a MS Project quelles tAches peuvent étre retardées ou fractionnées lors
de ’équilibrage de I"utilisation des ressources (voir la section 4.4.2, Déquilibrage
de Putilisation des ressources, du chapitre 4 a ce sujet). MS Project dispose d’une
fonction automatisée, Nivellement, qui permet d’équilibrer I'utilisation des
ressources et ne nécessite qu’une intervention minimale de Iutilisateur. Cette
fonction est expliquée au chapitre 9. Le niveau de priorité assigné a une tiche
varie de 0 a 1000, la valeur par défaut étant de 500. Plus le niveau de prio-
rité d’une tache est élevé, moins celle-ci risque d’étre affectée par des délais
lors de I’équilibrage de 'utilisation des ressources.

Le code WBS

I> PROJET | WBS | DEFINIR LE CODE...

WBS est I'abréviation anglaise de Work Breakdown Structure, expression
qui désigne la structure du travail que nous avons nommeée «organigramme
technique» au chapitre 4. e code WBS correspond a la numérotation des
activités du projet (cette question est traitée dans la section 4.1.1, Lorganigramme
technique). Dans MS Project, il est possible d’indiquer le type de numérotation
qui doit étre appliqué a la structure du projet.

Sous ’onglet Projet, dans le groupe Propriétés, cliquer sur la fléche noire
de I'icone WBS, puis sélectionner Définir le code... dans la liste déroulante.
Il est possible de préciser une forme de hiérarchisation personnalisée. I ’utilisateur
peut définir le type de caractére a faire apparaitre a chaque niveau. Par exemple,
il pourrait décider de faire afficher des nombres au niveau 1 et des lettres majus-
cules au niveau 2, comme lillustre la figure 8.13. L.a numérotation qui en résul-
terait aurait la forme suivante: 1;1.A;1.B; 1.C; etc.

La définition du code WBS

7

Définition du code WBS dans 'Démo 80° £

Apercu du code :

Préfixe du code dans Project :

Masque du code (sans le préfixe) : pour le niveau 1

MNiveau

1A |

Des nombres sont choisis

Séquence Longueur Séparateur l -

1  |Nombres (ordonnés) =-—m— Indifférenti. J

| Majuscules (ordonnées) Indifférent:.

Fd
7]

]

Aide

Générer un code WBS pour les nouvelles taches

Veérifier le caractére unique des nouveaux codes WBS

[} Des lettres majuscules sont
choisies pour le niveau 2

0K ] [ Annuler
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Pour voir apparaitre le code WBS dans la Table, il est nécessaire d’afficher la
colonne WBS. Pour y parvenir, sélectionnez la colonne Nom de la tache. Un clic
droit de souris affiche une liste déroulante dans laquelle vous choisissez Insérer
une colonne. Une nouvelle colonne apparait dans la Table et vous pouvez ensuite
entrer le nom de la colonne ou le choisir dans la liste proposée. Sélectionnez WBS
et validez en cliquant sur OK. Cette colonne présente le code WBS dans lordre
dans lequel les taches ont été saisies. Ainsi, si des modifications sont apportées a
lordre des taches apres leur saisie, il est nécessaire de les renuméroter grace au
ruban Projet | WBS | Renuméroter...

Pour la personnalisation du code WBS d'une tache en particulier, il suffit d'accéder a la
fenétre Informations sur la tache et de modifier le code WBS sous l'onglet Avancées.
Attention: la renumérotation effacera toutefois la personnalisation individuelle
des taches.

Le logiciel offre aussi la possibilit¢ d’afficher une numérotation hiérarchique
automatique des activités, laquelle prend la forme 1; 1.15 1.2 1.2.1; etc.
Cette numérotation, simple et intuitive, est recommandée pour les projets de
petite envergure, quand la définition d’un code WBS n’est pas essentielle au
suivi du projet. Suivez les instructions de la rubrique En paralléle suivante
pour afficher la numérotation hiérarchique automatique.

EN PARALLELE

Affichez la numérotation hiérarchique automatique de votre projet. Dans le ruban
Tache, longlet Format, cochez la case No hiérarchique dans le groupe Afficher/
Masquer. La numérotation hiérarchique apparaitradans la colonne Nomde la tache
delaTable.

La détermination de la durée des taches

La technique la plus directe pour effectuer la saisie des durées dans le diagramme
de Gantt a été expliquée au chapitre 7. Nous résumons ici les opérations a
effectuer:

¢ sélectionner la premiére cellule de la colonne Durée dans la Table
¢ saisir la durée en utilisant 'une des unités présentées dans le tableau 8.2;

¢ valider (touche Entrée).

Le tableau 8.2 présente les unités de saisie des durées dans MS Project.

UIINERE  Les unités de saisie des durées

Minutes m min
Heures h hr
Jours j jour
Semaines s sm
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La durée des jalons (lesquels incluent, entre autres choses, les taches Début
de projet et Fin de projet] doit étre égale a 0. Ces taches sont indiquées par des
losanges gris dans le diagramme de Gantt.

Il est également possible de saisir les durées a partir de la fenétre Informations
sur la tiche ou du Formulaire tiche par le fractionnement de la fenétre.

Important: La saisie des durées doit étre faite en tenant compte de
I’affectation des ressources, puisque ces deux opérations sont interdépen-
dantes. Par exemple, une tiche d’une durée de trois jours a laquelle on
affecte cinq employés ne nécessite pas le méme effort qu’une tache de trois
jours a laquelle on affecte un seul employé. Cette distinction, dont il est
question dans la section 9.2 du chapitre 9, permet de saisir 'importance
de voir dans une méme fenétre la durée d’une tache et les ressources qui y
sont affectées.

EN PARALLELE

Utilisez l'une des techniques présentées précédemment pour saisir la durée
des taches du projet, comme présentée ci-dessous.

- Déterminer les besoins ........ccccocceveeeeenn. 1 jour
- Déterminer le budget .......cccoocvvirinne 1 jour
- Rechercher sur Internet ... 3 jours
- Visiter les concessionnaires ................. 5 jours
- Sélectionner le véhicule........cccccoveieee 2 jours
- Rechercher des assureurs ...........c....... 2 jours
- Obtenir des soumissions .........c.c..cc...... 1 jour
- Signer le contrat .....cccoveiiiiiiiie, 1 jour
- Déterminer le financement ........c........ 1 jour
- Négocier le priX...ccccoeeveevoeeiienieesneeen, 1 jour
- Signer le contrat d'achat .........ccc.cceee. 1 jour
- Prendre possession ........cccceveveicennenn. 1 jour

A ces taches, ajoutez deux jalons:

- Début de projet ...ccceveveiieiee e, 0 jour
- Finde projet ..o 0 jour

Comparez votre diagramme de Gantt a celui de la figure 8.14 avant de poursuivre.

La détermination des coiits fixes des taches

Comme nous I’'avons expliqué au chapitre 4, le cott total d’un projet se divise
en trois colts principaux:

¢ le colt en ressources, lequel varie en fonction de la durée de la tache, cor-
respond essentiellement a la rémunération des ressources humaines et aux
couts des ressources matérielles engagées pour la réalisation du projet;
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¢ le cott fixe, lequel ne varie pas en fonction de la durée de la tiche, est com-
posé du colt des matériaux a acheter, des licences a acquérir et des autres

dépenses nécessaires a la réalisation d’une tiche;

¢ les colts non répartis sont les autres colts qui ne peuvent étre affectés a une
tache en particulier, comme ’achat d’ordinateurs pour la durée du projet ou

la location d’un bureau.

I> AFFICHAGE | Groupe DONNEES | TABLES | co0T

Le colt en ressources est calculé automatiquement par MS Project en
fonction du salaire horaire des ressources affectées, du colt d’utilisation
des ressources matérielles et de la durée des tidches. Les couts fixes et les
colits non répartis doivent, quant a eux, étre saisis directement dans la Table.
Pour saisir ces cotts, Iutilisateur doit remplacer I’affichage Table : Entrée par

Iaffichage Table: Cott. Cet affichage est illustré dans la figure 8.14.

L'affichage Table : Coilt

Propertior.
Proportiur
Proportion
Froportion
Proportior
Froporor
Propartion
Brapartinr
Proportior
Propartion
Proportion
Broportior
Proporiur
Proportion

[F
am$
0%
;s
200008
oms
oms
ams
s
00s
50008
8006
30008
[T>H

H
3

Les coiits fixes sont saisis
directement dans la Table

TRET ™ NOUVTILES TRCHES | PLANFIE AUTOUATIQUEMENT

Dans le groupe Données,
cliquez sur la fléche de Tables et
cochez Codt dans la liste déroulante

[°H
w00
000s
coos
eoos
[N
[
nms
[
enos
[°H
coos
oo
[X°H

000
000
0005
000
200008
s
000
ams
a00s
000§
50.00$
50005
30008
000s

0008
000
0005
000§
0.00¢
vous
0005
ams
000
0005
000
000
000%
0008

0008
0005
0.005.
0008

20005

vy

ams
0005
0.005
50.005
50005
30,008

.
3
HE

.
g
&

Iaffichage Table: Cotit présente des colonnes dont certaines n’ont pas encore
été expliquées et qui sont définies dans le tableau 8.3 a la page suivante. A cette
étape-ci, seules les colonnes Cotit fixe, Allocation des cotts fixes et Cott total pré-
sentent un intérét réel. Les autres colonnes apportent des précisions qui ne sont
utiles que lors des étapes subséquentes de la mise en ceuvre informatisée du pro-
jet, plus particuliérement les étapes de suivi du projet expliquées au chapitre 10.
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La signification des colonnes de la Table : Codt

T

Codt fixe Permet de saisir e montant du codt fixe d'une tache ou d'un lot de travail.

Allocation o Début, pour que les colts soient imputés a la date de début de la tache.

des colits o Proportion, pour que les codits soient répartis sur toute la durée d'exécution de (a tache.
fixes o Fin, pour que les colits soient imputés a la date de fin de la tache.

Codt total Somme du colt en ressources et du codt fixe d’'une tache ou d'un lot de travail.

Planification | Codt total selon la planification initiale du projet (ce sujet est traité au chapitre 10).

Variation Différence entre le codt total planifié (colonne Planification) et codt total actuel (colonne Codt total).
Réel Colt total réel de la tache, calculé une fois la tache commencée et les sommes engagées.
Restant Montant qu'il reste a dépenser pour atteindre le codit total (utile dans le cas d'une allocation proportionnelle des coits fives ou des codts en ressources).

Quant aux colts non répartis, il suffit de les affecter en tant que cofts fixes au
lot Projet de niveau 0 (voir la section 8.3.1). Ainsi, ces colts peuvent étre alloués
en début ou en fin de projet, ou méme étre distribués proportionnellement sur
I’ensemble du projet. La rémunération du chef de projet est un exemple de coit
non réparti distribué proportionnellement sur ’ensemble du projet.

EN PARALLELE

Affichez la Table: Co(t du projet « Démo 80 » et saisissez les colts fixes présentés
ci-dessous.

- Visiter les concessionnaires ................. 200,00%
- Négocier le priX....coeeeeeveiiiieeieee 50,00%
- Signer le contrat d’achat ......cccoccoeeveee. 50,00%
- Prendre possession ........ccccceeivieniieeenne 50,00%

[XM Etape 3: Créer les lots de travail

La troisiéme étape de la planification du projet consiste a créer le lotissement
du travail, c’est-a-dire regrouper en lots les tiches de méme nature. Cette étape
correspond a la section 4.2.1, Le lotissement, du chapitre 4. Elle se divise en
deux activités:

e créer le lot Projet de niveau 0;

e créer les lots de travail de niveau 1 et ceux d’autres niveaux, si nécessaire.

La création du lot Projet de niveau 0

I» FORMAT | Groupe AFFICHER/MASQUER

Tout projet doit avoir un lot Projet de niveau 0. En plus de permettre de repé-
rer le projet a I’écran, ce lot permet de saisir les cotlts non répartis et d’afficher la
durée totale du projet calculée par le logiciel. Pour créer ce lot, activez les cases
a cocher Taches récapitulatives et Tache récapitulative du projet dans
I'onglet Format | Groupe Afficher/Masquer, illustrées dans la figure 8.15.
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Il essentiel de cocher, dans l'onglet Format | Groupe Afficher-Masquer, les deux
cases Tache récapitulative du projet et Taches récapitulatives, si vous souhaitez voir
apparaitre votre lot 0, qui correspond a la tache récapitulative de votre projet. En effet,
la tache récapitulative du projet, qui va porter le numéro 0, est avant tout une tache
récapitulative en elle-méme.

Les taches récapitulatives

Cases a cocher Taches
it Fofiaat récapitulatives et Tache
nglaLroriag récapitulative du projet
EH S - Démo 80a - Project Professional NIt 7 - 5
TACHE RESSOURCE RAPPORT PROJET AFFICHAGE MAT Connexion &
/‘_j\ B - = + Taches critiques - [ B o | v N° hiérarchfque

res de colonne - o Marge | Tache récaggtulative du projet

Styles Quadrillage Disposition Format Chy g de Glissement 4 . Dessin
du texte personnalisés . Tiches en retard KErenice 5 Tiches récapi
Affiche: Dess
X
- 4 Démo 80 Sjours 20190902 2019-09-06 N
- 1Début du projet 0jour 2019.03-02  2019-09-02 © 09-02 Niveau 0 du projet ou
- 2Déterminer les besoins 1jour 2019-09-02  2019-09-02 Téche récapitulative
- 3 Déterminer le budget 1jour 2019-09-02 2019-09-02
- 4 Chercher sur Internet 3 jours 2019-09-02 2019-09-04
- 5 Visiter les concessionnaires 5 jours 2019-09-02 2019-09-06
- 6 Sélectionner le véhicule 2jours 2019-09-02 2019-09-03
5 - 7 Chercher des assureurs 2 jours 2019-09-02 2019-09-03
6 - 8 Obtenir des soumissions 1jour 2019-09-02 2019-09-02
a - 9 Signer le contrat 1jour 2019-09-02 2019-09-02
3 - 10 Déterminer le financement 1jour 2019-09-02 2019-09-02
é - 11 Négocier le prix 1jour 2019-09-02 2019-09-02
E - 12 Signer le contrat d'achat 1jour 2019-09-02 2019-09-02
=} - 13 Prendre possession 1 jour 2019-09-02 2019-09-02
- 14 Fin du projet 0jour 2019.03-02  2013-09-02 ® 0902

EN PARALLELE

Cliquez sur longlet Format | Groupe Afficher/Masquer et cochez les cases Taches
récapitulatives et Tache récapitulative du projet.

La création des lots de travail de niveau 1 et ceux d’autres niveaux
Comme nous I’avons expliqué au chapitre 7, la procédure pour insérer des lots
de travail de niveau 1 ou plus comprend les étapes suivantes :
¢ insérer une nouvelle ligne en cliquant sur I'icéne Tache du groupe Insérer;
¢ saisir le nom du lot, sans lui assigner de durée;
¢ sélectionner les tiches devant faire partie du lot;

¢ abaisser les tiches d’un niveau au moyen du bouton Abaisser la tiche du
groupe Planifier.
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EN PARALLELE

Affichez la Table : Entrée du projet, puis créez les lots de travail de niveau 1, tels que présentés ci-dessous.

- Besoins (incluent le jalon Début de projet et les tches Déterminer les besoins et Déterminer le budget)

- Recherches (incluent les tAches Rechercher sur Internet, Visiter les concessionnaires et Sélectionner le véhicule)

- Assurance [inclut les tdches Rechercher des assureurs, Obtenir des soumissions et Signer le contrat)

- Achat (inclut les taches Déterminer le financement, Négocier le prix, Signer le contrat d’achat et Prendre possession,

ainsi que le jalon Fin de projet)

La figure 8.16 présente la structure hiérarchique du projet une fois la saisie des lots terminée.

La structure hiérarchique du projet

= ¥ o Déma 80a - Project Prpfessional
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# Démo 80 S jours
A . 1 8esoins 1jour
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# 2 Recherches
1 Cherchigr sur Internet
2\ visiter Iy concessionnaires
2.Asélectionniy le véhicule

4 3 Assuyances
3.1 Chercher des asiyreurs
3.2 Ojtenir des soumigions
3.3 sigher le contrat

4 aachat
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4.2 Négoder le prix
4.3 Signer e contrat d’achat
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XXX

Lot de niveau 1

1
1jour
1jour
5 jours
3 jours
5 jours
2 jours
2jours
2jours
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1jour

FORMAT

2019-09-02  2019-09-06

2019-09-02

2013-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
2019-09-02
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2019-09-02
2019-09-02
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Créer la structure de lotissement a l'aide de MS Project n’est pas une opération que
Uon fait intuitivement. Lorsque vous désirez créer ou modifier un lot, gardez en téte
qu’il vous faut toujours travailler sur les taches subordonnées. Ainsi, pour ajouter un
lot, vous devez abaisser le niveau des taches subordonnées. Pour ramener un lot au
niveau des taches élémentaires, il faut hausser celui des taches subordonnées.

Etape 4 : Déterminer les prédécesseurs

La détermination des prédécesseurs permet d’obtenir un calendrier d’exécution
qui tient compte:

¢ du temps nécessaire aux ressources pour effectuer les travaux qui leur
sont confiés;

¢ des relations de précédence entre les taches.
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Cette quatriéme étape de la planification du projet correspond a la section 4.2.3,
Les relations entre les tdches, du chapitre 4. Elle comporte trois activités:

e créer les relations de précédence
e saisir les délais;

e déterminer le chemin critique.

La création des relations de précédence

1l existe plusieurs techniques pour créer les relations de précédence entre les
tiches. Celle qui semble la plus simple au premier abord consiste a saisir
les relations directement dans la'Table : Entrée. Toutefois, il arrive que cette tech-
nique s’avere laborieuse, puisqu’elle demande de saisir le prédécesseur a 'aide
du numéro de la ligne de la tiche précédente. De plus, seules les relations de fin a
début peuvent étre saisies au moyen de cette technique. Voici comment procéder:

¢ afficher la colonne Prédécesseurs de laTable;

e saisir le numéro de ligne de la tiche préalable;

¢ valider (touche Entrée).
Lorsque deux ou plusieurs des taches a lier sont consécutives, on peut pro-

céder de la facon suivante:

¢ sélectionner les tiches a lier;

e appuyer sur CTRL + F2 ou cliquer sur I'icone Lier les taches dans le
groupe Planifier.

La figure 8.17 illustre cette technique permettant de lier des tiches
consécutives.

La liaison des taches consécutives

Le bouton Lier les taches

La liaison Fin a Début est
automatiquement créée

I l'rij :
T

;IIII_III1I

AMASAAANRARANRAANAN

Les taches a lier sont
sélectionnées

e UL S FUACTEATDURIOUNES
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Onglet Tache Bouton Informations

I> TACHE | Groupe PROPRIETES | INFORMATIONS

Pour accéder a plus de fonctions relatives aux relations de précédence, il
est préférable d’afficher la fenétre Informations sur la tiche et d’accé-
der a 'onglet Prédécesseurs. Comme le montre la figure 8.18, la fenétre
Informations sur la tiche permet de préciser le type de relation (fin a dé-
but [FD], fin a fin [FF], début a début [DD] ou début a fin [DF]) ainsi que le
décalage entre les deux taches. De plus, une liste déroulante permet de sélec-
tionner le prédécesseur a partir du nom de la tiche plutdét que de son numéro.

Les relations de précédence dans la fenétre Informations sur la tache

= ) La fenétre Informations

] : sur la tache

Décalage (retard ou
avance) entre les tiches

Type du prédécesseur

AAARIAAANIAAA8 888 a|EE

Onglet Prédécesseurs Liste déroulante permettant de

sélectionner le prédécesseur

I> AFFICHAGE | Groupe FRACTIONNER LAFFICHAGE | DETAILS

Comme pour la saisie des taches et des durées, la technique la plus effi-
cace pour saisir les relations de précédence demeure le fractionnement de
Paffichage, comme dans la figure 8.19. Une fois la fenétre fractionnée, le
Formulaire tache (section du bas) présente une foule de renseignements
pertinents qui facilitent la saisie de la tache, incluant les prédécesseurs, leurs
types et les décalages. Les boutons Suivante et Précédente permettent de
naviguer aisément entre les tiches du diagramme de Gantt.
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Les relations de précédence dans le Fractionnement de affichage

Onglet Affichage Case a cocher Détails
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: Formulaire Téche

ORMULKIRE TACHE

F

EN PARALLELE

Utilisez l'une des techniques présentées précédemment pour saisir les prédécesseurs des taches du projet, tels que
présentés ci-dessous.

Début de projet Aucun
Déterminer les besoins Début de projet
Déterminer le budget Déterminer les besoins

Rechercher sur Internet

Déterminer le budget

Visiter les concessionnaires

Déterminer le budget

Sélectionner le véhicule

Visiter les concessionnaires

Rechercher des assureurs

Rechercher sur Internet

Obtenir des soumissions

Sélectionner e véhicule et Rechercher des assureurs

Signer le contrat

Obtenir des soumissions

Déterminer le financement

Sélectionner e véhicule

Négocier le prix

Déterminer le financement

Signer le contrat d'achat

Négocier le prix

Prendre possession

Signer le contrat d'achat

Fin de projet

Prendre possession
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La figure 8.20 présente les relations de précédence du projet une fois la saisie des prédécesseurs terminée.

Les relations de précédence

Sl TACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PROJET  AFFICHAGE FORMAT Connexion ;

=g . [E]Réseau detiches -

- y 2 Utiisation des ressources = ] Trier= [Non surligné) = | Echelle de temps: X Zoom = Chronologie

Y lendries Bapan- Y |[Aucunfiltre] - Jours - | B2 Projet entier Détails
Diagramme| Utifisa J
" i Tables~ | [Aucun groups =
Données Zoom Fractionner I'affichage Fenétre Macros

= 4 Démo 80 13jours  Lun 19-09-02 Mer 19-09-18
- 4 1Besoins 2jours Lun19-09-02 Mar 19-09-03 | |
2 |my 1.1 Début du projet ojour Lun19-03-02  Lun 19-03-02 4 002
3 |mg 1.2 Déterminer les besoins 1jour un19-09-02 Lun13-03-02 2
< |my 1.3 Déterminer le budget 1jour Mar13-09-03 Mar19-08-03 3 2
s |mg 4 2Recherches Tjours  Mer19-09-08 Jeu19-09-12 T T B
5 |wg 2.1 Chercher sur Internet 3 jours Mer19-09-04 Ven19-09-06 4 ¥ 3 3
E 7w 22Visiter les concessionnaires  Sjours  Mer19-09-04 Mar19-09-10 4 i |
S & m 2.3 Sélectionner le véhicule 2jours Mer19-03-11 Jeu19-09-12 7 -
4 9 |m 4 3 Assurances Gjours  Lun19-09-09 Lun19-09-16
% - 3.1 Chercher des assureurs 2jours Ln19-09-09 Mar19-09-10 6 ¥ 1 Les prédécesseurs
S - 3.20btenirdes soumissions 1 jour Ven19-08-13 Ven13-09-13 10:8 i st
E} - 3.3 Signer le contrat 1jour un19-09-16 Lun19-09-16 11 . |sont définis
2 - 4 aAchat djours  Ven19-09-13 Mer19-09-18 T
- 4.1 Déterminer le financement 1 jour Ven15-05-13 Ven19-09-13 8 h
- 4.2 Négocier le prix 1jour Lun 19-09-16  Lun 19-09-16 14 b
- 4.3 Signer le contrat d'achat 1 jour Mar 19-09-17 Mar 19-0%-17 15 &
- 4.4 Prendre possession 1jour Mer19-09-18 Mer13-03-18 16 ¥
- 4.5 Findu projet 0 jour Mer19-09-18 Mer13-09-18 17 & 0318

Le projet se termine le
18 septembre 2019

La saisie des délais

Les délais sont des moments improductifs en cours de projet. Dans MS Project,
aucune distinction n’est faite entre les délais et les retards. Sur le plan technique,
les délais et les retards peuvent donc étre traités de la méme maniere dans le logi-
ciel avec la colonne Décalage, qui sert également a indiquer les avances.

La saisie des délais correspond a la section 4.2.4, Les délais d’attente, du
chapitre 4. Rappelons que les délais peuvent étre exprimés en temps de travail ou
en temps réel. Par exemple, un délai de livraison de 3 jours ouvrables est calculé en
temps de travail, alors qu'un délai de séchage de 24 heures est calculé en temps réel.
MS Project permet de saisir des décalages (délais/retards ou avances) en temps réel
(ou temps écoulé) et en temps de travail. Le tableau 8.4 présente les unités de saisie
des décalages en temps réel.

Les unités de saisie des décalages en temps réel (temps écoulé)

Minutes mé miné
Heures hé hré
Jours jé jouréc
Semaines sé smé

CF % LES TRUCS DU METIER

Les décalages peuvent étre positifs ou négatifs. Un décalage positif permet de
déplacer la tache vers la droite du diagramme de Gantt (délai/retard), alors qu’un
décalage négatif permet de déplacer la tache vers la gauche (avance).
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EN PARALLELE

Entre la signature du contrat d’achat et la livraison du véhicule, plusieurs concession-
naires exigent un délai de trois jours ouvrables. Pour en tenir compte, saisissez un décalage
de trois jours dans le prédécesseur de la tache « Prendre possession». Pour y parvenir,
sélectionnez « Prendre possession», accédez a la fenétre Informations sur la tache
«Prendre possession», puis cliquez sur longlet Prédécesseurs. Ajoutez un décalage de
trois jours a la relation de précédence. La date de fin du projet devrait étre reportée au

23 septembre 2019.

La détermination du chemin critique

La détermination du chemin critique est une opération importante pour le
chef de projet. Il faut se rappeler que le chemin critique est constitué des
tdches dont la marge totale est nulle, c’est-a-dire que ces tiches ne peuvent
étre retardées sans que la fin du projet le soit. Bien que la planification du pro-
jet ne soit pas terminée a cette étape-ci, il est important de déterminer quelles
sont les tiches critiques avant de procéder a l’affectation des ressources.
La détermination du chemin critique aide le chef de projet a porter une atten-
tion particuliére a I’affectation des ressources aux taches critiques.

I> FORMAT | Groupe AFFICHER/MASQUER | TACHES CRITIQUES

Pour déterminer le chemin critique, sous I'onglet Format, Groupe Afficher/
Masquer, activez la case a cocher Taches critiques. Le chemin critique s’affiche
en rouge dans le diagramme de Gantt.

EN PARALLELE

Affichez le chemin critique de votre projet. La figure 8.21 présente le chemin critique du projet.

Le chemin critique

La case a cocher Taches critiques

dans L'onglet Format
1 1 —1 —1 r—i
— — 1
— - -
; + + & + s Das
x
- « Démo 80 16jours  Lun 19-09-02 Lun 19-09-23
- 4 1 Besoins 2jours Lun 19-09-02  Mar 19-09-03 1
- 1.1 Début du projet 0jour Lun 19-09-02  Lun 19-09-02 4 o0z
- 1.2 Déterminer les besoins 1jour Ln19-09-02 Lun13-09-02 2
- 1.3 Déterminer le budget 1jour Mar19-09-03 Mar19-09-03 3 B
- 4 2 Recherches 7 jours. Mer 19-09-04 Jeu 19-09-12 ¥ w1
- 2.1Chercher sur Internet 3jours Mer19-09-04 Ven19-09-06 4 ¥
- 2.2 Visiter les concessionnaires 5 jours Mer19-09-04 Mar19-09-10 4 & |
- 2.3Sélectionner le véhicule 2 jours Mer19-09-11 Jeu15-09-12 7 E
- 4 3 Assurances 6 jours Lun 19-09-09  Lun 19-09-16 1T = 1
- 3.1 Chercher des assureurs 2 jours Lun19-09-09 Mar19-09-10 6 h
- 3.2 Obtenir des soumissions 1jour Ven15-09-13 Ven19-09-13 10:8 -
- 3.3Signer le contrat 1jour Lun19-09-16 lun19-08-16 11 B
- 4 4 Achat 7 jours Ven19-09-13  Lun 19-09-23 e =i )
- 4.1 Déterminer le financement 1 jour Ven19-09-13 Ven19-09-13 8 -
- 4.2 Négocier le prix 1 jour Lun19-09-16 Lun 19-08-16 14 L
- 4.3 Signer le contrat d'achat 1jour Mar19-09-17 Mar19-09-17 15 i
- 4.4 prendre possession 1 jour Lun 19-09-23  Lun 19-09-23 16FD+3 jours 1 1
- 45 Fin du projet 0jour lun19-09-23 lun19-09-23 17 P 40923
Le chemin critique

apparait en rouge
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Lors de la saisie des taches, il est possible qu'une contrainte apparaisse sans que
vous ne layez vraiment souhaité. Par exemple, si vous déplacez involontairement
la barre d’une tache a laide de la souris, le logiciel croit que vous désirez forcer
une date particuliére pour l'exécution de cette tdche. MS Project vous indique alors
qu’une contrainte a été définie en affichant un calendrier dans la colonne Informations
de la Table: Entrée. Pour régler ce probleme, accédez a longlet Avancées de la
fenétre Informations sur la tache. Définissez ensuite le type de contrainte a Dés Que
Possible, comme le présente la figure 8.22.

a P Inf . 4 =2
La fendtre Informations 4 ops Sur o ticge ) _
sur la tache | Général | Prédécesseurs| Ressources Avancées | Remarques| Champs personnalisés
[ :
| Mom: | Visiter les concessionnaires Durée: | 5jours |- Estimée
| Contrainte sur Ia tiche
| Echéance : NC =
Onglet Avancées T
| Iypede contrainte: Dés Que Possible + Date dela contrainte:  NC -
|
| Type de tache: Capacité fixe - Pilotée par I'effgrt
| Calendpier : Aucun - Les prévisions ignorent les calendriers des ressources
| Code WBS : 22
Méthode de valeur acquise : % achevé -
Marquer la tache en tant que jalon La contrainte Dés Que
Possible est sélectionnée
sde | [ ok | [ Annuter

Dans ce chapitre, vous avez découvert les quatre premiéres étapes de la mise
en ceuvre informatisée d’un projet a I’'aide de MS Project. Nous résumons ici
les apprentissages pour chacune de ces étapes.

Etape 1: Saisir les renseignements sur le projet
La saisie des renseignements sur le projet comporte trois activités.

1.1 La définition du projet, ou l'utilisateur doit saisir les renseignements
essentiels sur le projet afin de nommer clairement le fichier (Fichier |
Informations | Informations sur le projet | Propriétés avancées).

1.2 La détermination du temps de travail, activité qui se fait en trois temps:

¢ choisir le calendrier de travail standard, lequel correspond aux heures
de travail normales pour ’organisation (Projet | Groupe Propriétés |
Modifier les horaires de travail) ;

¢ ajuster les équivalents de conversion en heures pour la saisie des
durées (Modifier les horaires de travail | Options) ;
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¢ modifier les horaires de travail pour définir les heures travaillées
quotidiennement et les congés (Modifier les horaires de travail |
onglets Semaines de travail ou Exceptions | bouton Détails).

1.3 La détermination de la date de début permet de choisir le moment ou
I’exécution du projet s’amorcera (Fichier | Informations | Informations
sur le projet ) ou (Projet | Groupe Propriétés | Informations sur le projet).

Etape 2: Saisir les taches
La saisie des tdches du projet comporte trois activités.

2.1 Le fractionnement du travail en différentes taches et en saisir les noms dans
la Table: Entrée. Nous avons expliqué que les utilisateurs expérimentés
préférent fractionner la fenétre (Affichage | Groupe Fractionner I’affichage)
pour avoir acces a plusieurs options lors de la saisie des renseignements.
Nous avons aussi mentionné qu’une tiche de durée 0 se nomme «jalon».
Il a été question de la saisie des tAches périodiques, tiches qui se répétent
durant le projet. Il a également été question de la priorité des tiches,
fonction qui permet de hiérarchiser 'importance des tidches les unes par
rapport aux autres. Nous avons enfin expliqué les techniques offertes par
le logiciel pour déterminer le code WBS des taches.

2.2 Ladétermination de la durée des tiches et sa saisie s’effectuent directement
dans la Table: Entrée ou a 'aide du fractionnement de ’affichage. Il est
possible de saisir le nom d’une tiche et sa durée en un seul passage.

2.3 La détermination des cotts fixes des tiches et leur saisie se font a ’aide de la
Table: Cott (Affichage | Tables | Cott). Cette Table permet également de
saisir les cotlts non répartis du projet sur la ligne de la tiche récapitulative
du projet.

Etape 3: Créer les lots de travail

La création des lots de travail permet de créer la structure hiérarchique du
projet et comporte deux activités.

3.1 La création du lot Projet de niveau 0 se fait automatiquement en cochant
les cases TAches récapitulatives et tiche récapitulative de projet (Format |
Groupe Afficher/Masquer).

3.2 La création des lots de travail de niveau 1 (et ceux d’autres niveaux, si
nécessaire) se fait en insérant une nouvelle tiche et en abaissant le niveau
des taches subordonnées a I’aide du bouton Abaisser du groupe Planifier.

Etape 4 : Déterminer les prédécesseurs

La détermination des prédécesseurs permet de créer le calendrier d’exécution
du projet et comporte trois activités.

4.1 La création des relations de précédence peut se faire directement dans
la Table: Entrée ou par le fractionnement de l'affichage (Affichage |
Groupe Fractionner Iaffichage | case Détails). Les prédécesseurs sont
qualifiés par leur type (FD, FE DD ou DF) et leurs décalages. )
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)4.2 La saisie des délais en temps de travail ou en temps réel se fait dans la

fenétre Informations sur la tache ou au moyen du fractionnement de
I’affichage. Les décalages peuvent étre positifs (délais/retards) ou négatifs
(avances).

4.3 La détermination du chemin critique a I’aide de la case a cocher Téaches

critiques (Format | Groupe Styles des barres) permet de déterminer les
tiches critiques avant d’entamer 1’affectation des ressources.

QUESTIONS DE REVISION

[- Cet exercice est un probléme continu qui commence au chapitre 8, se

poursuit au chapitre 9 et se termine au chapitre 10. Enregistrez le fichier
sous le nom «Exercice81.mpp» et conservez-le précieusement. Il vous
servira pour la suite de cet exercice, aux chapitres suivants.

Vous étes chargé de la production des bureaux de travail pour la firme
ARTOTECH. Le président de la compagnie vous commande une
nouvelle gamme de bureaux adaptés aux besoins technologiques des
clients de I’entreprise. Vous entreprenez donc un projet qui vise a produire
le prototype d’un bureau qui permet d’accucillir des composantes
électroniques avancées.

Etape 1: Saisir les renseignements sur le projet

Vous savez déja que la semaine de travail normale est la suivante: 5 jours
de travail de 8 heures, du lundi au vendredi, de 8 h a4 17 h avec une pause
de 1 heure pour le diner. De plus, les jours chdmés pour votre firme sont
les suivants:

¢ 2 septembre 2019: Féte du Travail

e 14 octobre 2019: Action de graces

e 25 décembre 2019: Noél

e 26 décembre 2019: LLendemain de No¢l

Le projet doit débuter le 22 juillet 2019.

Etape 2 : Saisir les taches

La liste des taches a inclure dans votre projet est présentée dans le tableau
suivant.




La planification de la structure du projet

Taches du projet

| Tk Dwie

A Bureau 3 semaines
B: Bureau électronigue 2 semaines
C - Atelier de découpage 8 jours

D : Atelier électronique 2 semaines
E: Montage 3 jours
F: Fonctionnement 2 semaines
G: Solidité 1 semaine
H: Bureau 3 jours

| - Bureau électroniue Zjours

J - Finition 1 semaine
K Derniers essais 3 jours

L : Retouches essais 3 jours
M : Analyse coit de revient 2 jours

Il faut ajouter a cela deux jalons:
¢ un événement marquant ’autorisation du prototype (en début de projet) ;

¢ un événement marquant le lancement de la production (en fin de projet).

Etape 3 : Créer les lots de travail

11 faut afficher le lot Projet de niveau 0.

Il faut ajouter quatre lots de niveau 1:

 Etudes: Autorisation du prototype et tdches A et B;

e Fabrication: tiches Ca E;

e Essais:tiches Fa L;

¢ Conclusion: tiche M et Lancement de la production.
Il faut ajouter a cela un lot de niveau 2:

¢ Essais préliminaires: tiches F et G.

Etape 4 : Déterminer les prédécesseurs

Les relations de précédence ont été déterminées et il ne reste plus qu’a
saisir 'information correspondante, laquelle apparait dans le tableau a la
page suivante.
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Relations de précédence

Tache Prédécesseur

Autorisation du prototype Aucun

A Bureau Autorisation du prototype
B : Bureau électronique Autorisation du prototype
C: Atelier de découpage TjouravantlafindeA; B
D : Atelier électronique A;B

E: Montage C;D

F - Fonctionnement E

G: Solidité 3 jours apres le début de F
H: Bureau F;6

| : Bureau électronique F:6

J: Finition H:

K Derniers essais H:l

L : Retouches essais K

M Analyse codt de revient L
Lancement de la production M

Une fois les prédécesseurs définis, affichez le chemin critique.

Enregistrez le fichier et conservez-le, car il vous servira pour la suite de
I’exercice aux chapitres 9 et 10.

Cet exercice est un probléme continu qui commence au chapitre 8, se
poursuit au chapitre 9 et se termine au chapitre 10. Enregistrez le fichier
sous le nom «Exercice82.mpp» et conservez-le précieusement. Il vous
servira pour la suite de ’exercice aux chapitres suivants.

Comme vous étes chef de projet chez un éditeur de la région de Montréal,
on vous confie la gestion de la production d’un ouvrage complexe intitulé
Encyclopédie de la gestion de projet. Pour la rédaction du document, vous
disposez de plusieurs ressources que vous devrez gérer le plus efficacement
possible. Servez-vous du logiciel MS Project afin de mettre sur pied
I’échéancier de production de I’ouvrage. Plus précisément, on vous demande
d’évaluer la date a laquelle la production de ’'ouvrage pourrait étre terminée,
sachant que les activités liées a ce projet débuteront le 2 septembre 2019.

Etape 1: Saisir les renseignements sur le projet

Vous savez déja que la semaine de travail normale de votre entreprise est
la suivante: 5 jours de travail de 7 heures totalisant 35 heures du lundi au
vendredi, de 9 h 4 17 h, avec une pause de 1 heure pour le diner. De plus,
les jours chomés pour cet éditeur sont les suivants:

¢ 2 septembre 2019: Féte du Travail
¢ 14 octobre 2019: Action de graces
¢ Du 24 décembre 2019 au 2 janvier 2020 : Vacances de Noél



Etape 2: Saisir les taches

Voici le tableau des tiches.

Taches du projet

T T

La planification de la structure du projet m

A Démarrer le projet 2j
B - Etablir les budgets 1]
C: Chercher les auteurs 1s
D : Contacter les auteurs 2j
E - Signer les contrats 2j
F: Effectuer les recherches La durée sera saisie au chapitre 9 (ne rien saisir

pour Uinstant; Uaffichage demeure « jour »).

des épreuves

G : Rédiger Louvrage 4]

H: Corriger les textes 1s

| : Préparer les épreuves bs

J: Préparer le texte final Is

K: Faire la mise en pages 4]

L : Préparer la bibliographie 3]
M : Réviser et faire la correction La durée sera saisie au chapitre 9 (ne rien saisir

pour Uinstant; affichage demeure « jour »)

- Traduire vers langlais

La durée sera saisie au chapitre 9 (ne rien saisir
pour Uinstant ; (affichage demeure «  jour »)

0: Traduire vers lespagnol La durée sera saisie au chapitre 9 (ne rien saisir
pour Uinstant ; affichage demeure « jour »)

P : Imprimer 3s

(: Mettre en marché 1s

Note: Le tableau d’affectation des ressources présenté a 1’exercice 2 du
chapitre 9 précise quelles sont les heures de travail des ressources affectées
pour les tiches qui n’ont pas de durée.

Il faut ajouter a cela trois jalons:

Etape 3 : Créer les lots de travail

un événement marquant le début du projet (aucun prédécesseur) ;

un événement marquant la fin du projet, apres la tiche Q et Ia
tiche P (prédécesseurs: Mettre en marché et Imprimer) ;

un événement marquant la création de la premicre édition apreés
la tdiche M (prédécesseur: Réviser et faire la correction des épreuves).

11 faut ajouter le lot Projet de niveau 0, lequel correspond au titre du projet.

Il faut ajouter a cela quatre lots de niveau 1:

Travail préliminaire : début du projet et tiches Aa E;

Conception de 'ouvrage: tiches F a J;

Révision finale: tiches K a O;

Commercialisation : tiches P et Q et fin du projet.
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Etape 4 : Déterminer les prédécesseurs

Le tableau suivant présente les relations de précédence entre les tiches
du projet.

Relations de précédence

Début du projet Aucun

A: Démarrer le projet Début du projet

B - Etablir les budgets A

C: Chercher les auteurs B

D : Contacter les auteurs 2 jours apres le début de C
E: Signer les contrats D

F - Effectuer les recherches A

G : Rédiger louvrage E; 5 jours apres le début de F
H - Corriger les textes 6

| - Préparer les épreuves H

J: Préparer le texte final H

K Faire la mise en pages |

L : Préparer la bibliographie H
M : Réviser et faire la correction des épreuves I
Création de la premiere édition M

N': Traduire en anglais J

0: Traduire en espagnol J

P : Imprimer N: 0

Q- Mettre en marché N; 0
Fin du projet P:Q

Une fois les prédécesseurs définis, affichez le chemin critique.

Enregistrez le fichier et conservez-le, car il vous servira pour la suite de
I’exercice, aux chapitres 9 et 10.



CHAPITRE 9

PLAN DU CHAPITRE

La planification
de Uorganisation
du projet

I Etape 5: Déterminer les ressources
M Etape 6 : Affecter les ressources

XM Etape 7: Analyser les résultats
et optimiser

Les améliorations de la présentation
EXEM Limpression des rapports

Résumé

Questions de révision

0BJECTIFS D’APPRENTISSAGE

Dans ce chapitre, vous découvrirez le détail des
trois dernieres étapes de la planification avec
Microsoft Project, soit :

= (éterminer les ressources ;
= affecter les ressources ;

= analyser les résultats et optimiser Uutilisation
des ressources, améliorer la présentation et
imprimer des rapports.
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Les chapitres 8 et 9 portent sur l'utilisation de MS Project durant la phase de
planification du projet, comme le présente la figure suivante.

LE CYCLE DE VIE DU PROJET
Chapitre 1
Introduction a la gestion de projet
A
Niveau Chapitre 5
d'effort des Exécution
ressources
Chapitre &
Planification Chapitre 6
Clot
Chapitre 3 ouire
Chapitre 2 Analyse de faisabilité
Définition
. -
Durée du projet
Chapitre 7
Introduction a Uutilisation du logiciel Microsoft Project

* Déterminer les resources Chapitre 8 Chapitre 9 Chapitre 10
* Affecter les resources Planification Planification Suivi de
* Analyser les résultates et optimiser de la structure de U'organisation ["avancement

La saisie des renseignements dans le logiciel doit se faire dans un ordre précis
afin d’éviter les erreurs. MS Project étant un logiciel complexe, il est recom-
mandé de suivre ces étapes, telles que présentées au chapitre 7 et illustrées dans
la figure 9.1. Alors que les étapes 1 a 4 sont traitées au chapitre 8, le chapitre 9
présente les trois derniéres étapes de la planification a I’aide du logiciel. Tout au
long de ce chapitre, nous faisons des paralléles avec les concepts et conseils pra-
tiques de planification expliqués au chapitre 4.

Les étapes de la planification avec MS Project

Chapitre 8 Chapitre 9
La structure du projet L'organisation du projet
Etape 1
Saisir les renseignements sur le projet Ftape 5
Déterminer les ressources
Etape 2 !
Saisir les taches Etape 6
* Affecter les ressources
Etape 3 i
Créer les lots de travail -
Etape 7
= * Analyser les résultats et optimiser
Etape 4
Déterminer les prédécesseurs
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EN PARALLELE

Pourfaciliter lapprentissage de ce chapitre, il est conseillé de réaliser les différentes étapes
dans le logiciel au fil de votre lecture. Créez une copie de votre fichier «Démo 80.mpp» et
enregistrez-le sous «Démo 90.mpp». Lachat de votre véhicule neuf se concrétise!

[EI Etape 5: Déterminer les ressources

La cinquiéme étape de la planification de projet, déterminer les ressources,
correspond a la section 4.4.1, Létablissement de la liste des ressources disponibles,
au chapitre 4. Elle comporte trois activités:

¢ déterminer les ressources humaines et matérielles (consommables) ;
¢ choisir le calendrier de travail de la ressource;

e préciser 'information dans la fenétre Informations sur la ressource.

La détermination des ressources humaines et matérielles
(consommables)

> RESSOURCE | Groupe VUE | TABLEAU DES RESSOURCES

Les ressources disponibles pour le projet doivent étre saisies dans le Tableau
des ressources. Ce tableau comporte plusieurs colonnes qui permettent la sai-
sie de I'information relative a chaque ressource. Le tableau 9.1 présente la
signification des colonnes du Tableau des ressources.

LL:AINIEAR  Lasignification des colonnes du Tableau des ressources

Nom de la ressource |dentification de la ressource

Type o Travail pour une ressource humaine
e Consommable : pour une ressource consommable
o Colt pour une dépense fixe

Etiquette matériau Saisie des unités de mesure (tonnes, metres carrés, caisses, etc.) pour une ressource
consommable

Initiales dentification abrégée de la ressource

Groupe Groupe d'appartenance de la ressource, dans le cas od lon veut le préciser ; cela est

particulierement utile pour trier les ressources en les regroupant.

Capacité max. Disponibilité de la ressource pour le projet; une capacité maximale de 100 % signifie
que la ressource est disponible pour le projet a temps plein, alors qu'une capacité
maximale de 50 % signifie que la ressource est disponible a mi-temps.

Une capacité de plus de 100 % indique que des ressources interchangeables sont

disponibles pour le projet. Par exemple, la ressource « Programmeurs » a 300 %
signifie que trois programmeurs sont disponibles au projet a temps plein.

Tx. standard Taux horaire pour Cutilisation normale de la ressource

Tx. hrs sup. Taux horaire pour les heures supplémentaires de la ressource )
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Colit/Utilisation Montant fixe pour chague utilisation de la ressource ; remplace ou compléte
(utilisation d'un taux horaire ; pour les ressources Travail, un colt d'utilisation est
alloué chague fois que a ressource est utilisée, comme des frais de déplacement, par
exemple ; pour les ressources Matériel, il n'est alloué qu'une seule fois, comme un
coit de location, par exemple.

Allocation o Début pour que les colts soient imputés a la date de début de la tache.

o Proportion pour que les codts soient répartis durant toute la durée d'exécution
de la tache.

o Fin pour que les codts soient imputés a la date de fin de la tache.

Calendrier de base Calendrier de travail utilisé par la ressource ; par défaut, MS Project présente trois
choix : Standard, 24 heures et Equipe de nuit, mais vous pouvez créer d'autres
calendriers (voir section 9.1.).

Code Code d'identification de la ressource utilisé par certaines organisations afin de suivre
le travail des ressources entre différents projets

CJT ' LES TRUCS DU METIER

La ressource colt estindépendante de la durée de la tache ou de la quantité de travail,
telles que le prix d'un billet d’avion ou les colts d’hébergement. Au moment de saisir
une ressource colt dans le Tableau des ressources, aucun co(t ne peut étre inscrit.
C’est au moment de l'affectation de la ressource colt a une tache qu'il est possible
de préciser la dépense, soit dans la fenétre Informations sur la tache, soit dans
le Formulaire tache disponible grace au fractionnement de laffichage. A premiere
vue, il existe peu de différences entre l'enregistrement d'un co(t fixe et la saisie d'une
ressource co(t dans le Tableau des ressources. Cette derniére approche permet
d’utiliser un méme type de co(t a plusieurs reprises dans le projet sans avoir a le
saisir a chaque fois. De plus, lutilisation d'une ressource colt permet de regrouper
toutes les sources de dépenses du projet dans le Tableau des ressources, facilitant
ainsi lanalyse.

EN PARALLELE

Affichez le Tableau des ressources de votre fichier et saisissez la liste de ressources présentée dans le tableau 9.2.

[:IIUE¥Y Le Tableau des ressources

Nomdela Capacité Codt | Calendrier
ressource Initiales max. Tx.standard | Tx.hrssup. | Utilisation Allocation de base
Moi Travail Moi 100 % h0,00$/h 0,00$/h 0.00$ Proportion Standard
Mon ami Travail Ami 100 % h0,00$/h 0,00$/h 0.00$ Proportion Standard
Mon ordinateur | Consommable Ordi 0.00$ 0.00$ Proportion
Ma voiture Consommable Auto 0,.00$ 0,.00$ Proportion

La figure 9.2 présente le Tableau des ressources une fois la saisie effectuée.
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Le Tableau des ressources

L'onglet Ressource

FH S s Démo 90 - Project Professional OUTILS TABLEAU DES RESSOURCE
FICHIER TACHE RESSOURCE RAPPORT PROJET AFFICHAGE FORMAT
— — — . P
= [ @ S [a8 mm [ Options de nivellemen
L= &f. - b~

= Supprimer le nivellement
Planificateur Liste de ressources  Ajouter des Informations Remarques Détails Niveler la Niveler
d'équipe~ partagées ressources © ressource  tout

Vue Affectations nsérer Propriétés Nivellement

X
L] :::.‘::::1: - | Typ - ~ Initisles = Groupe~ max v standard~ sup. » Colt/Uti= Aliocation ~ debase
Moi Travail M 100% 50,00 $/hr 0,00 $/hr 0,005 Proportion Standard
Mon ami Travail M 100% 50,00 5/hr 0,00 $/hr 0,00 $ Proportion  Standard
Mon ordinateur _Consommable M 0,005 0,00 5 Proportion
Ma voiture Consommable M 0,005 0,005 Proportion
Dans Vue, sélectionnez -
Tableau des ressources Les ressources humaines
et matérielles sont saisies
dans ce tableau

TABLEAU DES RESSOURCES

Le choix du calendrier de travail de la ressource

Par défaut, les ressources humaines travaillent selon le calendrier établi lors
de la création du projet, généralement le calendrier Standard. Toutefois, il
arrive que certaines fonctionnent selon un calendrier qui leur est propre. Par
exemple, il est possible de faire travailler une équipe de jour et une équipe
de soir. Aussi, un employé peut choisir de réduire volontairement son temps de
travail en prenant congé les vendredis. L.e recours a un calendrier particulier
permet aussi de préciser les dates des vacances de chacun des employés. Pour
tenir compte de ces possibilités, MS Project permet de sélectionner un calen-
drier particulier pour une ou plusieurs ressources du projet dans la colonne
Calendrier de base du Tableau des ressources.

|»> PROJET | Groupe PROPRIETES | MODIFIER LES HORAIRES DE TRAVAIL
Les opérations suivantes permettent de modifier le calendrier d’une ressource
particulicre.
1. Sélectionnez la ressource.
2. Dans l'onglet Projet | Groupe Propriétés, cliquez sur I'icone Modifier
les horaires de travail.

3. Dans la fenétre Modifier les horaires de travail, la section Pour le
calendrier indique le nom de la ressource sélectionnée, celle a laquelle s’ap-
pliquent les modifications; vérifiez qu’il s’agit de la bonne ressource.

4. Apportez les modifications nécessaires au calendrier (reportez-vous a la
section 8.1.2, La détermination du temps de travail, au chapitre 8, pour un
rappel de la procédure).
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Pour accéder de nouveau au calendrier particulier d'une ressource, il suffit de
passer par longlet Ressource pour afficher la fenétre Informations sur la
ressource. Le bouton Modifier les horaires de travail permet d'accéder au
calendrier de la ressource.

EN PARALLELE

Affichez la fenétre Modifier les horaires de travail de Mon ami pour ajuster son calendrier. Il vous informe qu’il n'est pas
disponible pour vous aider dans votre projet du 15 au 18 octobre 2019, puisqu’il sera en vacances a l'extérieur. Apportez
les modifications nécessaires.

La figure 9.3 montre la fenétre telle qu'elle apparait apres les modifications apportées au calendrier de Mon ami.

Le calendrier de Mon ami
-
Modifier les horaires de travail B
Pourle calendrier: _Mon ami > [Créerun poens calengrer | ||| Ce calendrier concerne
) Mon ami seulement
Calendrier de base: Standard -
Légende : Cliquez sur un jour pour afficher ses horaires de travail: 2019 Octobre 18 est chomé.
™ 2019 Octobre e
Ot D[ L |MaMe] J[ V]S
| Chémé 1({2]3]4 |8
=
6|7 |8 |9 |10 (11|12 Basé - =
‘ 1 Heures ouvrées modifiées 13 |12 |15 |16 | TEE jon 'Vacances' du Les jUU-[S modifiés
D terahter: : calendrier ‘Mon ami’, apparaissent en
ans ce calendrier : 20 (21 22 |23 |24 |25 |26 surbrillance
27 |28 |29 |30 |31
| Exceptions | semaines de travail
|Nam Début Fin { - __ Détails... J
1 [Vacances 2019-10-15 2019-10-18 | lﬁ
[} 9§ == Mon ami est en vacances
1 du 15 au 18 octobre 2019
[- Aide Options... } 0K [ Annuler

La fenétre Informations sur la ressource
|> RESSOURCE | Groupe PROPRIETES | INFORMATIONS

La fenétre Informations sur la ressource présente plusieurs champs qui
peuvent s’avérer d’une grande utilit¢é pour le chef de projet. Sous 'onglet
Général, il est possible de préciser les dates de disponibilité de la ressource
si celle-ci n’est pas disponible durant toute la durée du projet. Le bouton
Modifier les horaires de travail... permet d’accéder au calendrier de la
ressource, tel qu’il a été vu a la section précédente.

I’onglet Cotits permet de préciser le taux horaire pour les heures normales
et pour les heures supplémentaires de la ressource, ou le colt d’utilisation
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(habituellement dans le cas d’une ressource matérielle), ce qui permet d’inscrire
a ’avance les augmentations de salaire a venir, par exemple.

Les onglets Remarques ¢t Champs personnalisés permettent d’ajouter
de I'information sur la ressource.

EFI Etape 6: Affecter les ressources

La sixiéme étape de la planification du projet, affecter les ressources, corres-
pond a la section 4.4, Laffectation des ressources, au chapitre 4. Elle comprend
quatre activités:

¢ saisir I’affectation initiale;

e ¢évaluer la durée et le cotit des taches;

e ¢évaluer les autres cotts du projet;

¢ modifier I'affectation initiale.

La saisie de 'affectation initiale
|»> TACHE | Groupe PROPRIETES | INFORMATIONS

Différents moyens permettent d’affecter les ressources aux taches. e premier
consiste a utiliser la fenétre Informations sur la tiche, que I'on affiche par un
double-dlic sur n’importe quelle tiche listée dans la Table ou a I'aide du bouton
Informations duruban Tache. 1 onglet Ressources dela fenétre Informations
sur la tiche présente les renseignements nécessaires a la saisie des affectations.
Cette fenétre permet d’affecter une ou plusieurs ressources a une tache. Toutefois,
l'utilisation dela fenétre pour I'affectation a plusieurs tiches s’avere difficile, puisqu’il
est impossible de passer d’'une tiche a autre sans fermer puis rouvrir la fenétre.

Lorsque toutes les ressources sont saisies, validez en cliquant sur OK,
comme l'indique la figure 9.4. Cette action lance le signal 8 MS Project que
Iaffectation initiale de la tiche active est terminée.

La fenétre Informations sur la tache

L'onglet Ressources
- - N
Informations sur la tche &

Général| Prédécesseurs Ressources | Avancées| Remarques| Champs personnaliseés

Nom : | Déterminer les besoins Durée : | 0.5 jour = | Estimée
Ressources :
I Nom de la ressource Propriétaire de I'affectatior| Unités | Cott | -
Moi 100% 17500 §
|Mon ami = 100% 17500 §

Les ressources sont
proposées dans une
liste déroulante

Cliquez sur le bouton OK |
lorsque toutes les |
ressources sont saisies | ,
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> AFFICHAGE | Groupe FRACTIONNER LAFFICHAGE | case a cocher
DETAILS

Une autre option permet de saisir les affectations: il s’agit d’utiliser le frac-
tionnement de I’affichage pour obtenir a la fois le diagramme de Gantt et le
Formulaire tiche, comme le montre la figure 9.5. Cette option est la plus effi-
cace pour l'utilisateur avancé de MS Project. Une fois la fenétre fractionnée, la
section du bas présente une foule de renseignements pertinents pour faciliter la
saisie : nom de la ressource, unités (disponibilité de la ressource en pourcentage),
travail, type de tiche, etc. Les boutons Suivante et Précédente permettent de
naviguer aisément entre les tiches du diagramme de Gantt. Apres avoir cliqué
sur OK, le logiciel calcule le travail nécessaire pour exécuter la tache.

Le fractionnement de Uaffichage

B H S Démo90 - Project Professional OUTILS FORMULAIRE TACHE ? - A
3Gl TACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PROJET  AFFICHAGE FORMAT Connexion &
ey Y ™8 svancement conforme ~ "2 Inspecter ~ ﬂ -
W s =
' Respecter les =1 Déplacer~ = [
Diagramme  Coller o  Remasie s nears et Flacer Tache Tnformat _}
de Gantt - . [ Mode- . =1
Vue Presse-papiers Folice Planifier Tiches Insérer Propriétés Modiication
x v
Thche | Newn de I thche vl Durée  + | Début - | En v | Prédécesseurs~ ces v 198 19%p08 195 15 1955 kol
0 |wg “ Démo 90 16 jours  2019-09-02 2019-09-23
1 |y 4 1Besoins 2jours 2019-09-02  2019-09-03 i
2 | 1.1 Début du projet 0 jour 2019-09-02  2015-09-02 4 09-02
5 3 [= | 12 es besoins [rjour 2019-09-02  2019-09-02 2 Moi;Mon ami 7 Mol;Mon smi
5 ¢ = 1.3Déterminerle budget 4 1jour 2019-09-03 2019-09-03 3 h
R # 2Recherches 7 jours. 2019-09-04 2019-09-12
E - 2.1 Chercher sur Internet 3 jours 2019-09-04 2015-09-06 4
g - 2.2 Visiter les concessionnaires 5 jours 2015-09-04 2015-09-10 a4 =
] - 2.3 Sélectionner le véhicule 2jours 2013-09-11 2019-09-12 7 J
é 9 |w # 3 Assurances 6 jours 2019-09-09 2019-09-16 L) 1
- 3.1Chercher des assureurs 2jours 2019-09-09 2019-09-10 6 -
-
- 3.2 Obtenir des soumissions 1jour 2019-09-13 2019-09-13 10;8 |
- 3.3 Signer le contrat 1jour 2019-09-16 2019-03-16 11
- # 4 Achat 7 jours 2019-09-13 2019-09-23 I 1
. v [«
w Nom:  Déterminerles besoins Durée: | 1jour 7| Pilotée par 'effort || Planifié manuellement Prig | [I]
E Début: 2019-09-02 v  Ein: 20190902 ~  Typedeliche:  Copacitéfixe ~  %achevé: |0% = La IaEhEA'I.Z Déterminer
3 P
G TR om oeia ressourc Shic | v ~ [Tl es staseaes wee péame - | lesbesoins est sélectionnée
z 1M £ 2 [Début du projet FD 0j . 4
o Les ressources apparaissent [Peoumprrl | J dans la Table : Entrée
f - . P | |
g | dans la liste déroulante | |
2 1

Cette opération permet de calculer la quantité de travail nécessaire pour
exécuter une tiche en fonction des parametres définis dans I’équation: la durée
(en jour), le travail nécessaire pour exécuter la tiche (en heures) et la capacité
des ressources (en pourcentage).

Travail nécessaire pour exécuter la tache
Capacité des ressources

Durée de la tiche =
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On peut ainsi vérifier les résultats présentés a la figure 9.5. Dans la Table,
la tiche « Déterminer les besoins» est sélectionnée et dans la partie du bas, le
logiciel calcule 14 heures de travail pour ’exécuter, soit deux ressources qui
travaillent 7 heures par jour. La durée demeure telle que saisie, soit de 1 jour.

Cependant, il est raisonnable de croire qu’une tiche d’une certaine durée
prenne moins de temps a exécuter si plus d’une ressource y sont affectées.
Par exemple, si vous deviez exécuter une tache nécessitant 7 heures de travail,
il vous faudrait une journée pour la réaliser. Si votre ami venait vous aider, on
convient que la durée serait réduite de moitié. Plusieurs gestionnaires préférent
tenir compte de cette réalité et MS Project fournit ces informations détaillées.
C’est ce que 'on appelle les taches pilotées par Ieffort.

|> FICHIER | OPTIONS | ECHEANCIER | case a cocher LES NOUVELLES
TACHES SONT PILOTEES PAR LEFFORT

Dansle formulaire TAche, en cochantla case « Pilotées par I’effort», dés que vous
affectez une ressource supplémentaire a une tache, le logiciel réduit la durée en
conséquence. A inverse, si vous supprimez une ressource, le logiciel allonge la
durée. Le travail total de la tiche, pour sa part,demeure le méme. Cette opération
portele nom de « Taches pilotées par ’effort». Pour les fins de cet ouvrage, toutes
les tiches seront dorénavant «pilotées par ’effort». Veillez a cocher la case dans
les Options de MS Project.

CF S LES TRUCS DU METIER

Si vous souhaitez que toutes les futures taches ajoutées a votre plan soient pilotées
par leffort vous devez aller dans Fichier | Options | Echéancier et cocher la case «Les
nouvelles taches sont pilotées par leffort» dans «Options de planification pour ce
projet».

Si vous voulez seulement changer cette option pour une ou plusieurs taches précises
de votre plan, vous devez le faire dans la fenétre informations sur la tache. Trois facons
s'offrent a vous:

1. Double cliquer sur la tdche concernée, la fenétre «Informations sur la tache»
apparait. Sélectionner longlet « Avancé » et cocher la case « Pilotée par Ueffort».

2. Sélectionner la tache concernée, afficher le fractionnement et, dans le formulaire
de tache, cocher «Pilotée par Ueffort ».

3. Afficher la colonne «Pilotée par leffort», sélectionner les taches concernées et
cocher Oui.

Pour illustrer 'importance de I'opération «TAches pilotées par effort»,
nous vous proposons la démarche suivante.
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EN PARALLELE

A cette étape, vous avez fourni une seule information au logiciel, soit la durée des taches. La tache a une durée de

1 jour, comme le montre la figure 9.6.

Comme aucune ressource n’est affectée, MS Project ne peut calculer le travail nécessaire a l'exécution des taches.
L'affectation initiale a la tache « 1.2 Déterminer les besoins» permet d'illustrer le processus suivi par le logiciel.

La tache avant Uaffectation

L'onglet Affichage

La case a cocher Détails

EH DémoS0 - Project Professional 'OUTILS FORMULAIRE TACHE 9 =
TACHE  RESSCURCE  RAPPORT  PROJET  AFFICHAGE FORMAT Connexion
— [ Réseau de tiches - rF [FZ utilisation des ressources ~ 2| Trier~ Echelle de temps: Chronologie = F- M
= = B Calencrier - S8 [ Tableau des ressources far 4 Détails Formulaire tic - g —=
Diagramme Utilisation Planificateur : Nouvelle —  Macros
deGantt~ des tiches T Autres affichages ™ gaquipe~ [T Autres affichages - of} Tables » fenstie L1~ &
Affichages des tiches Atfichages des ressources Données Zoom Fractionner I'affichage Fenétre Macros
x
Mode
Tiche ~ | Nom de la tiche «|Durée  + Début - Fin | Prédécesseurs~ | 195ep 01 | 19Sep0S  19Sep15  19Sep22 | 1956p29 190ct06 190ct13 | 190ct20
o |my 4 Démo 90 16 jours  2019-09-02 2019-09-23
1|, 4 1Besoins 2jours 2019-09-02  2019-09-03 —
£ 2w 1.1 Début du projet 0 jour 2019-03-02 2019-03-02 4 0902
z 3 & 12 les besoins 1 jour 2019-09-02 2019-03-02 2 al
<
g 4 (g 1.3 Déterminer le budget 1jour ‘ 2015-03-03 2019-03-03 3 h [ 4 ‘ 2
Q 5 |mg 4 2 Recherches 7 jours 2019-09-04 2019-09-12 ) 1 | La tache a une durée de 1 jﬂur
w
§ 6 |mg 2.1 Chercher sur Internet 3 jours 2019-09-04 2019-03-06 4 1
5 7 - 2.2 Visiter les concessionngires 5 jours 2019-09-04 2019-09-10 4 | h
g &8 m 2.3 Sélectionner le véhiculp 2jours 2019-09-11  2019-09-12 7 J
2 5 m 4 3 Assurances 6 jours 2019-09-09  2019-09-16 r | 1
o |my 3.1 Chercher des assureurs| 2 jours 2019-09-09 2019-03-10 6
- 3.2 Obtenir des soumissiorjs 1jour 2019-09-13 2019-038-13 10;8
- 3.3 Signer le contrat 1jour 2019-09-16  2019-09-16 11
o= TR =i e e R e =l -
., Nom: [ Déterminer es besoins Durée: | Jjour = [F]pilotée parlettort [ Planifié m oK - — Le bouton 0K
5 Déput: 2019.09.02 - Ein: 201p-09.02 - Type de tache : Capacité fixe ~ % achevé : 0% =
B
W | N° |Momdels nités avail g Type  Décalage -
g I\ I ; La case Pilotée o] o
3 | i l'effort est coché .
H Aucune ressource | | parl f 0: est cochée b
2 n’a été affectée | | 1| P

La tache 1.2 Déterminer
les besoins est sélectionnée

Affectons a cette tdche une seule ressource : Moi, disponible a 100 % pour le projet. Le travail nécessaire pour exécuter
la tache est calculé a l'aide de la formule vue précédemment:

, Travail
Durée = ————
Capacité

Donc,

Travail = Durée X Capacité
=1 jour X 100 %
=1 jour
=7 heures

Notez qu'une journée de travail correspond a 7 heures, comme nous l'avons défini dans le menu Fichier | Options |
Echéancier. Comme le présente la figure 9.7, 7 heures de travail sont nécessaires pour réaliser la tache. Selon les
paramétres définis par défaut dans MS Project, le travail de la tiche est déterminé aprés laffectation initiale. A la suite
de Uaffectation initiale, toute modification apportée a cette tache sera calculée en fonction d’un travail nécessitant

7 heures.



L'affectation initiale

La planification de Lorganisation du projet

BE S ¢ = Déma90 - Project Professional OUTILS DIAGRAMME DE GANTT ? - 8
TACHE = RESSOURCE  RAPPORT  PROJET  AFFICHAGE FORMAT Connexion 5
Y - . A L = + o —
u? i % lcomn Jn - mmememes T Avancement conforme + - 7 Inspecter t ‘—a Récapitulatif | = i -
B - %D Respecter les lisisons | Flogplacer- % Llen — | &~
Diagramme cau:u v |61 5|H-Ax(%| 0% we X Planification |Planification ache Informations . Atteindre o
de Gantt ~ = Désactiver manuelle automatique 2 Mode ~ - vrable @ Iatiche ¥l*
Vue Fresse-papiers Police 5 Planifier Téches Insérer Propriétés Madification
X
Mode
©  1ihe ~| Nomdelatiche «|Durée  + | Début - | Fin + | Prédécesseurs « | Nomsressources = 1| 16Sep01 | 19Sep08  198ep15 198ep22 | 19%ep29 | 180ct06
o - 4 Démo 90 16 jours  2019-09-02 2019-09-23
1 - 4 1Besoins 2 jours 2019-08-02  2019-09-03 —
2 - 1.1 Début du projet 0 jour 2019-05-02 2019-09-02 11 03-02
E 3] - 12 lesbesoins  ljour  2019-09-02  2019-09-02 2 Mol ol
al 2 - 1.2 Déterminer e budget 1jour ‘ 2019-09-03 2019-09-03 3
g s - 4 2 Recherches 7 jours 2019-09-04 2019-09-12
| - 2.1 Chercher sur Internet 3 jours 2019-05-04 2019-09-06 4 i
g 7 - 2.2 Visiter les concessionnaires 5 jours 2015-05-04 2019-03-10 4 I h
g 2 - 2.3 Sélectionner le véhicule 2 jours 2019-09-11 2019-09-12 7 g
g 9 = 4 3 Assurances 6 jours 2019-09-09 2019-09-16 I 1
10 - 3.1 Chercher des assureurs 2 jours 2019-09-09 2019-08-10 6 )l
1 - 3.2 Obtenir des soumissions 1jour 2015-08-12 2015-09-13 10;8 1
2 - 3.3 Signer le contrat 1jour 2019-05-16 201%-08-16 1
13 - 4 4 Achat 7 jours 2019-09-13  2019-09-23 ) 1
o »] [« [
w Nom: | Déterminer les besoins Dyrée: | 1jour /] Pilotée par 'effort 7] Planifié manuellement | = =
5 5 La tache a toujours
£ oiput: 20190902 ~  Fin 2019.09.02 +  Typedetiche:  Capactéfice ~  Soachevé: | 0% diféedets
=
W[ N® | Nom de ia ressource Unités  Travail = | N° | Nom du prédécesseur Type | Décalage 4 WiEQdTee.nes)jour
3 1 |Moi |100% 7h | 2 |Début du projet o | 0j
3 | | |
z 1 I } !
= Moi a été affecté a 100 % Le travail est calculé | -
automatiquement
par le logiciel

Supposons maintenant que vous souhaitez que Mon ami participe a U'exécution de cette tache. Vous décidez d'affecter

a la tache cette seconde ressource disponible a 100 %. La nouvelle durée est alors calculée a partir des parametres

connus:

Durée = Trava_ll,

Capacité

_ 7 heures
200%

= 3,5 heures

=0,5jour

En affectant une seconde ressource a 100 %, la durée de la tache est réduite de moitié, mais le travail nécessaire pour son
exécution demeure le méme (7 heures). La figure 9.8 (voir la page suivante) permet de voir les effets de cette modification
dans le diagramme de Gantt.
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La modification de U'affectation initiale

F A s Démo90 - Project Professional OUTILS DIAGRAMME DE GANTT ? -
TACHE =~ RESSOURCE  RAPPORT  PROJET  AFFICHAGE FORMAT Connexion
|E — 4 i P =Ty 9 Avancement conforme = P -} "F Inspecter - gy I Récopitulatit '_—' - M-
. Sl gy - @2 Respecter les liaisons R | EDDéplacer- W Jalon — B N g
Diagramme Coller . g 7 s M -A- % 3 #8 wmcd Ser Planification Planification . e Tache 2 Informations - Atteindre __
de Gantt ~ - ésactiver manuelle automatique 7 Mode - %@ latiche
Vue Presse-paplers Folice 5 Planifier Taches Insérer Propriétés ModHication
X v
Mode
O | riche - Nomde latiche ~ Durée  + Début - Fin ~ | Prédécesseurs » | Noms ressources » i 15 5ep 01 8 195ep15 | 195ep22 23 190
- 4 Démo 90 15,5 jours 2019-03-02 2019-09-23
L - 4 1 Besoins 1,5 jours 2019-09-02 2019-09-03 m
2 - 1.1 Début du projet 0 jour 2019-09-02  2019-03-02 03-02
E 3 | - 1.2 Déterminer les besoins 0,5 jour 2015-09-02 2019-09-02 2 Mon ami;Moi | Mon ami;Moi
g 4 - 1.3 Déterminer le budget 1 jour 2013-09-02 2019-09-03 3 £ |
8 S - # 2 Recherches 7 jours 2019-09-03 2019-09-12 I;—l
¥ s - 2.1 Chercher sur Internet 3 jours 2019-09-03  2019-09-06 4 !
Z 7 - 2.2 Visiter les concessionnaires 5 jours 2013-03-03  2019-03-10 4 | il
é 8 - 2.3 sélectionner le véhicule 2 jours 2015-09-10 2019-09-12 Z d
é 9 - 4 3 Assurances 6 jours 2015-09-06 2019-09-16 1 3
- 3.1 Chercher des assureurs 2 jours 2015-09-06 2019-09-10 6 |4
- 3.2 Obtenir des soumissions 1 jour 2015-09-12 2019-09-13 10;8 3
- 3.3 Signer le contrat 1jour 2013-09-13 2019-09-16 11 }*
- 4 g Aachat 7 jours 2019-0912  2019-09-23 |
0 v [«
w Nom: |Détermineries besoins Durée: |05jour = [4Biotée dar leffort [~] Panifié manueliement Prég [Csue )
E Déput: 20190902 v  Fin: 20190902 v | Type geticne Capacitéfixe ~  Seachevé: 0% =
E N° | Nom de Ia ressource Unités  Travail ~ | Ne| Nom duprégécesseur Tipe  Décalage ~
3 2 [Mon ami [100% {3.50 2 | |Début du projet o | Q)
2|t ma lrooe  [3sn i ‘ |
! | | lLa durée est réduite 3 [I.Ejour| P
Mon ami a été affecté a 100 % |—f

Le travail demeure a 7 heures,
mais il est réparti entre
les deux ressources

Pour mieux comprendre 'importance de I’affectation initiale des ressources,
réalisons ’exercice pour la tiche «1.3 Déterminer le budget». Tout comme
la tiche précédente, remarquez que celle-ci a été saisie en précisant une durée
de 1 jour.

EN PARALLELE

La tache « 1.3 Déterminer le budget» a une durée de 1 jour. Affectons deux ressources a cette tache, Moi et Mon ami,
disponibles chacun a 100 % pour le projet. Le travail nécessaire pour exécuter la tache est calculé a l'aide de la formule
vue précédemment:

Travail = Durée X Capacité

=1 jour X 200%

=2 jours

=14 heures
Comme le montre la figure 9.9, 14 heures de travail sont nécessaires pour réaliser la tache. Rappelons que le travail
de la tache est fixé au moment de l'affectation initiale. Comme deux ressources ont été affectées a la tache, MS Project

a calculé que le travail nécessaire pour réaliser la tache est deux fois plus grand que pour la tache « 1.2 Déterminer les
besoins ».
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2 - 1.1 Début du projet 0 jour 2019-09-02  2019-09-02 09-02
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§ b | - 1.3 Déterminer le budget 1 jour 2019-09-02  2019-09-03 3 ami + Moi;Mon ami
& s - 4 2 Recherches 7 jours * 2019-09-03 2019-09-12 I 1
5 ¢ - 2.1 Cherther sur internet 3 jours 2019-09-03  2019-09-06 4
E 7 - 2.2 Visiter les concessionnaires 5 jours 2013-09-03 2019-09-10 4 1
g 8 - 2.3 Sélectionner le véhicule 2jours 2019-09-10  2019-09-12 7 h
3 - # 3 Assurances Gjours  2019-09-06  2019-09-16 L 1
o - 3.1 Chercher des assureurs 2 jours 2013-09-06 2019-09-10 6 T
-
1 - 3.2 Obtenir des soumissions 1jour 2019-09-12 2019-09-13 10;8
1
2 - 3.3 Signer le contrat 1jour 2019-09-13 2019-09-16 11
- 4 4 Achat 7 jours 2019-09-12  2019-09-23 I 1
| v [+
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z : La tache a toujours
ot Déput: 20190902 - Ein: 20190903 - Type de tiche : Capadité fixe = % achewvé : 0% | o A
B une durée de 1 jour
W | N° | Nom delaressource Unités Travail ~ | N® | nom du prédécesseur Type  Décalage -
< 1 |Moi 100% |7h 3 |Déterminer les besoins o | 0j
2| 2 [Menam 100%  7h | |
5 T 1 T | |
2
Deux ressources sont | | Le Travail (14 heures) est
affectées a 100 % calculé automatiquement
par le logiciel

Supposons maintenant que vous souhaitez retirer Mon ami de 'exécution de cette tache. Vous supprimez cette seconde
ressource de l'affectation. La nouvelle durée est calculée a partir des parameétres suivants:

Travail

Capacité
14 heures + 100 %
=14 heures

Durée

=2 jours

En retirant la seconde ressource, la durée de la tache a doublé, mais le travail nécessaire pour son exécution demeure
le méme (14 heures). La figure 9.10 (voir la page suivante) permet de voir les effets de cette modification dans le

diagramme de Gantt.

CJR ' LES TRUCS DU METIER

Pour retirer une ressource, il suffit de sélectionner sa ligne (dans le Formulaire tache)
et d’appuyer sur la touche SUPPR de votre clavier.
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-
2 - 3.3 Signer le contrat 1jour 2019-09-16 2019-09-17 1
13 - 4 4 Achat 7 jours 2019-09-13 2019-09-24 |_ 1
«
w Nom: | Déterminerle budget Durée: | 2jours | =] | Pilotée pari'effort [~ Planitié = | La tiche a maintenant une
=2 = : <
< Déput: 20190902 v  Ein 2019-09-04 v  Typedetiche:  Copactéfie v  S%achevé: (0% durée de 210'”5
=
W | N° | Hom dela ressource Unités  Travail - N° | Nom du prédécesseur Type  Décalage A
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La seconde ressource Le Travail demeure a 14 heures
a été retirée mais il est complétement

assumé par Moi

EN PARALLELE

Ces deux affectations permettent de voir que deux taches identiques a 1’ori-
gine (« 1.2 Déterminer les besoins» et « 1.3 Déterminer le budget», toutes deux
d’une durée de 1 jour) sont grandement influencées par ’affectation initiale.
Il est donc essentiel de porter une attention particuliére a cette opération.

CT3R % LES TRUCS DU METIER

La durée d'une tache dépend du nombre de ressources qui y travaillent. Au moment
de l'affectation des ressources, assurez-vous que les durées précisées lors de la
saisie des taches dans le diagramme de Gantt ne varient pas. Le meilleur moyen d'y
parvenir est d'utiliser le Formulaire tache (par le fractionnement de l'affichage) pour
saisir l'affectation des ressources. Assurez-vous d'avoir précisé toutes les ressources
qui travailleront a une tache avant de valider en cliquant une seule fois sur OK. Cette
derniére action déclenche le calcul du temps nécessaire a la réalisation de la tache,
parameétre qui demeure invariable ensuite.

Affichez le Formulaire tache de votre fichier a l'aide du fractionnement de laffichage, puis saisissez l'affectation initiale
des ressources du projet, telle que présentée dans le tableau 9.3.



TABLEAU 9.3

La planification de Lorganisation du projet

L'affectation initiale des ressources du projet

Tache Ressource

Déterminer les besoins

Moi ; Mon ami

Déterminer le budget

Moi

Rechercher sur Internet

Moi ; Mon ordinateur

Visiter les concessionnaires

Moi ; Mon ami; Ma voiture

Sélectionner le véhicule Moi
Rechercher des assureurs Moi ; Mon ordinateur
Obtenir des soumissions Moi
Signer e contrat Moi

Déterminer le financement

Moi ; Ma voiture

Négocier le prix

Moi ; Mon ami; Ma voiture

Signer le contrat d'achat

Moi

Prendre possession

Moi ; Mon ami

[Lest a noter que l'affectation aux taches « Déterminer les besoins » et « Déterminer le budget » a été réalisée dans la

rubrique En paralléle précédente. Cette affectation ne devrait pas étre modifiée ici.

La figure 9.11 présente le diagramme de Gantt du projet une fois l'affectation initiale terminée.

Laffectation initiale terminée

BH S ¢ Démo%0 - Project Professional TOUTILS DIAGRAMME DE GANTT
TACHE = RESSOURCE  RAPPORT  PROJET  AFFICHAGE FORMAT
iy - - - 8 A ancement conforme ~ '1‘ Inspecter - i_- i—v Récapitulatif m .\ -
Diagramme B - . T 3 AL Em 5 R RepECE s Rors sion | 1 e O e e | PO
de Gantt~ 4 R d T e Mode~ . viat latiche [~
Vue Presse.papiers Palice Planifier Taches Insérer Propriétés Modification
x
Sl
O riche - Nomdelstiche ~ Durée = | 195ep01 19 Sep 08 18 Sep 15 19 3ep 22
o - 4 Démo 90 16,5 jours
1 = 4 1Besoins 2,5 jours =+ Aucune ressource n'est affectée
2 b 1.1Début du projet 0 jour 0s-02 <— qux jalons et aux lots de travail
3 - 1.2 Déterminer les besoins 0,5 jour -J_Mui.-uun ami
s |4 1.3 Déterminer le budget 2jours Mo
s = 4 2 Recherches 7jours 0 1 Des ressources sont affectées
6 |§ = 2.1 Chercher sur Internet 3 jours I Moi;Mon ordinateur{1] *_ A toutes les taches
E 7 1% - 2.2 Visiter les concessionnaires 5 jours B | Jdll i ami
g 28 = 2.3 Sélectionner le véhicule 2jours - Mol
a9 - # 3 Assurances 6 jours L] 1
s W L - 3.1 Chercher des assureurs 2 jours |- Moi;Mon prdinateur(l] -4——r—
= u|§ - 3.2 Obtenir des soumissions 1jour T lMd
é 2 |9 m 3.3 Signer le contrat 1jour Mol
% 13 - 4 4 Achat 7 jours I 1
1@ | § - 4.1 Déterminer le financement 1 jour lM. wvoiture[1];Moi
15§ g 4.2 Négocier le prix 1jour M voiture{1];Moi;Mon ami
16 @ L1 4.3 Signer le cantrat d'achat 1jour Mo ;
17 - 4.4 Prendre possession 1jour  Mon ami
18 - 4.5 Fin du projet 0jour 4 0924

!

Le projet se termine le
24 septembre 2019
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TABLEAU 9.4

L'évaluation de la durée et du coiit des taches

Pour effectuer I’affectation des ressources, MS Project vous assiste dans le calcul
de la durée et du cotlt des taches. Il existe plusieurs méthodes pour estimer la
durée et le colt d’exécution des tiches d’un projet. Le tableau 9.4 présente
quatre méthodes et le contexte dans lequel on devrait les utiliser. Chacune de ces

méthodes est ensuite décrite et expliquée en détail dans les sections suivantes.

La méthode d’évaluation de la durée et du coiit des taches

Nom delaméthode | _beemples | __Contextedutisation ______ Méthode d clau

Méthode a capacité fixe

Capacité Fixe = taux d'utilisation
d'une ressource.

Exemple : vous avez une ressource Tl
qui ne peut vous donner que 75 % de
son temps sur une tache donnée et
vous devez vous assurer de ne jamais
dépasser ce taux d'utilisation permis.

A utiliser lorsque le chef de

projet souhaite affecter toutes

les ressources disponibles a
Uexécution d'une tache, qu'elles
soient interchangeables ou non
interchangeables. Il sagit de la
méthode daffectation par défaut du
logiciel : les nouvelles taches sont
définies a capacité fixe.

On indique la durée d'exécution de la
tache et le logiciel calcule le travail
et le coit des ressources.

Méthode a travail fixe

Travail fixe = combien de temps est
nécessaire.

Exemple : au cours d'un projet de
réaménagement de bureau, le choix
du nouveau mobilier nécessite

8 heures de travail, peu importe le
nombre de personnes assignées ou la
durée sur laguelle la tache va s'étaler.

A utiliser lorsque la tache exige des
ressources spécialisées
(non interchangeables).

On indigue précisément le nombre
d'heures de travail a fournir par
chaque ressource et le logiciel calcule
a durée et le codt.

Méthode a durée fixe

Durée fixe = sur combien de temps la
tache doit s'étaler.

Exemple : un séminaire ou un
déploiement informatique doit
absolument se faire sur une journée,
peu importe le nombre de ressources
qui y sont affectée.

A utiliser lorsque la tache fait appel &
des ressources interchangeables.

On indique la durée prévue de la tache
et le logiciel calcule le travail et le
colt des ressources.

Méthode globale

Exemple : dans lorganisation d'un
événement de course a pied, la
responsabilité de (a cantine est
donnée a contrat a un concessionnaire
alimentaire.

A utiliser lorsqu'une tache est donnée
en sous-traitance.

Une ressource du type Cot peut étre
affectée a la tache.

On indique le montant a verser
au sous-traitant et la durée de
(exécution.

Il est a noter que le choix de votre type de tiche dépend de la contrainte prin-
cipale de votre projet ou de la tiche, et que vous devez toujours réfléchir a
ce que vous ne voulez pas voir changer lorsque vous mettrez votre projet ou
votre tiche a jour: la durée (durée fixe), le travail (travail fixe) ou la capacité
(capacité fixe). MS Project se chargera de calculer les autres parameétres en
respectant toujours la formule suivante: TRAVAIL = DUREE x CAPACITE,
soit ’effort de la ressource = durée de la tiche x le pourcentage d’assignation
possible de la ressource sur la tiche en question.
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Les tiches mises en Durée fixe ne devraient jamais étre pilotées par ’effort. En
effet, le principe de ce type de tiche est de fixer la durée, ce que MS Project va
respecter en ne recalculant jamais la durée lors de vos modifications ou ajouts.
Or, en indiquant Pilotée par I’effort vous signifiez que vous voulez, lors
d’ajout de ressources, que la charge restante soit partagée et la durée recalcu-
lée, ce qui peut «perturber» MS Project.

EN PARALLELE

Pour faciliter lapprentissage de cette section du chapitre, il est conseillé de réaliser les différentes étapes dans le
logiciel au fil de votre lecture. Créez d’abord un nouveau fichier et enregistrez-le sous « Démo 91.mpp ». Votre projet:
développer un nouveau logiciel de gestion de vente.

Vous savez déja que la semaine de travail normale est la suivante: 5 jours de travail de 7 heures, soit du lundi au vendredi de
9 ha 17 havec une pause de 1 heure pour le diner. Le projet doit débuter le 2 septembre 2019. La liste des taches a inclure
est présentée dans le tableau 9.5. Ces taches sont pilotées par leffort. Faites la saisie des taches dans la Table: Entrée.

La liste des taches

Lot, jalon ou tache Durée Prédécesseur

Analyse et conception

Début du projet 0j

Analyse 5j Début du projet

Conception 10] Analyse
Développement

Module 1 bj Conception

Module 2 10] Module 1

Module 3 bj Conception

Module 4 10] Conception
Finalisation

Intégration hj Module 2; Module 3; Module 4

Tests 10] Intégration

Fin du projet 0j Tests

Note: N'oubliez pas d’afficher la tdche récapitulative du projet et le numéro hiérarchique (voir Le code WBS dans la
section 8.2.1 du chapitre 8 pour un rappel).

Les ressources présentées au tableau 9.6 sont a votre disposition pour Uexécution du projet. Saisissez ces
renseignements dans le Tableau des ressources.

IIIUEXY Le Tableau des ressources

Nom de la Etiquette Capacité Tx hrs Codt/ Calendrier
ressource Type matériel max. standard Utilisation | Allocation | de base

Anna Liste Travail Analyste 100% | 2250$/h | 45,00 $/h 0,008 | Proportion | Standard
Programmeurs Travail PG Programmeurs | 200% | 15,00$/h | 30.00$/h | 0,00% Proportion | Standard
Martin Terface Travail MT Interface 100% | 20,00$/h [ 40,00$/h | 0008 Proportion | Standard
Benjamin Dorais Travail BD | Basededonnées | 100% | 25,00$/h [50,00$/h| 000% Proportion | Standard
Serveur SQL Consommable SQLserv 0,00$ 100,008 | Proportion

Support technique | Consommable | appels TECHsup 25.00$ 0,004 Début

Letstes inc. Coiit TESinc 0,004
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La figure 9.12 présente le diagramme de Gantt du projet une fois la saisie terminée.

Le diagramme de Gantt du projet

5= Démo 91 - Project Professional OUTILS DIAGR DE GANTT 7T o=t
RESSOURCE  RAPPORT  PROIET  AFFICHAGE FORMAT Connexion |
== = [ Résesu = [ Utilisation des ressources = 21 Trier~ [Non surligné] ~ Echelle de temps : & Zoom ~ Chronclogie = - =
R = e s LGP~ Y [Aucunfitre] - [Semaines | 3 Projet entier Détails =]
Diagrmme Utilisation Planificateur % Nouvelle —  Macros
deGantt> | des tiches~ <1 d'équipe = =35 Tables fenétre .
Affichages des tiche: Zoom Fractionner I'affichage Macros
X
I'”‘,v Nom de la tiche ~ | Durée v 195ep0]1 195ep08 19Sepl5 195ep22 195ep29 19 0ct06 19020 190ct2 19 Nev03 19Nov10 19 Novl INov24 19Déc01 19
- 4 Démo 91 ™45 jours
- 4 1 Analyse et conception 15 jours r 1
- 1.1 Début du projet 0jour 9 09-02
- 1.2 Analyse 5 jours _l
- 1.3 Conception 10 jours
- + 2 Développement 15 jours e 1
- 2.1 Module 1 5 jours T
E - 2.2 Module 2 10 jours h
< *
d 3 (W 2.3 Module 3 5 jours | 1
; ) |m 2.4 Module 4 10 jours LE prjEt dthtE |
H 10 jmm # 3 Finalisation 15 jours le? septemhre 2019 !—I
g - 3.1 Intégration 5 jours \
2 3.2 Tests 10 jours h
- 3.3 Fin du projet 0 jour & 1101
Le projet a une durée de 45 jours W
Le projet se termine

le 1°" novembre 2019

CF % LES TRUCS DU METIER

Lorsque vous enregistrez la date de début de votre projet, il est fortement conseillé
d’yindiquer aussi U'heure du début. En effet, il se peut qu’en indiquant que votre projet
doit débuter le lundi 2019-09-02, MS Project le fasse démarrer a 13:00. MS Project
prend Uheure la plus proche a laquelle vous créez votre projet. Par exemple, le 2019-
01-09 a 13:14, vous créez un projet qui doit démarrer le 2019-09-02. MS Project va le
faire démarrer le 2019-09-02 a 13:00, ce qui implique qu’une tache de 5 jours pourrait
se terminer le lundi de la semaine suivante et non le vendredi de la méme semaine,
tel que le voudrait la logique. Pour ce faire, assurez-vous que l'affichage des dates soit
le suivant : 2019-09-02 13:00: Fichier | Options | Général et, dans la section Affichage
Project, mettre le bon affichage pour le Format de date (date et heure). Validez avec le
bouton OK. Ensuite, il faut déplacer votre projet: Projet | Déplacer le projet et changer
'heure, pour que cela montre bien 2019-09-02 a 09:00. Enfin, selon votre préférence
d'affichage, revenir a un affichage de date 2019-09-02.

L'évaluation du coilt et de la durée au moyen de la méthode a capacité fixe

Nom de la méthode : Capacité fixe

Contexte d'utilisation: Lorsque la tache est exécutée par toutes les ressources
disponibles.

Particularité: Le chef de projet évalue la durée de la tache et le logiciel calcule
le travail des ressources.

Le chef de projet doit effectuer I’évaluation du cott et de la durée au moyen
de la méthode a capacité fixe lorsqu’il souhaite affecter toutes les ressources
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disponibles a ’exécution d’une tache, qu’elles soient interchangeables ou non
interchangeables. Il s’agit de la méthode d’affectation par défaut du logiciel.
Les nouvelles tiches saisies sont définies automatiquement a Capacité fixe.

Pour évaluer le colt en ressources de la tiche, le chef de projet détermine
la disponibilité des ressources pour la tiche (plein temps, mi-temps, etc.) et
évalue sa durée. A partir de ces deux données, le logiciel calcule la quantité
de travail de chaque ressource contribuant a la tiche et le cotlt des ressources.
Le type de tache Capacité fixe indique que la capacité de la tiche
(c’est-a-dire la disponibilité de la ressource pour la tache, en pour-
centage) doit demeurer inchangée advenant une modification de la
durée ou du travail pour la tache. Par exemple, pour une ressource qui
doit répartir son temps entre quatre projets simultanés, la facon simple est de
consacrer 25 % de son temps a chacun des projets. Sa disponibilité par projet
est donc fixée a 25 % de son temps, et ce, peu importe la durée et le travail.

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

Pour la saisie de la durée dans MS Project, il faut que le chef de projet évalue la durée
d’exécution de chaque tache en tenant compte du nombre de ressources affectées.
Pour chaque tache, il doit saisir ces durées en suivant ces instructions:

e dans Affichage, Fractionner l'affichage, cochez la case Détails pour faire apparaitre
le Formulaire tache;

e dans Type de tache, le logiciel indique Capacité fixe comme valeur par défaut;

e évaluez la durée d’exécution de la tache et saisissez-la dans le champ Durée;

e déterminez les ressources a affecter et saisissez-les dans la colonne Nom de
la ressource;

e n’écrivez rien dans la colonne Travail, puisque la quantité de travail est calculée
par le logiciel ;

e cliquez sur OK, ce qui active le calcul du codt et du travail de la ressource.

EN PARALLELE

L'exemple suivant permet de mieux comprendre le fonctionnement du logiciel lorsque la méthode a capacité fixe est
choisie. Dans le projet de développement d'un logiciel, réalisons laffectation de la tache « 1.2 Analyse ».

Cette tache ne peut étre exécutée que par une ressource, l'analyste Anna Liste. Il s'agit d'une ressource non
interchangeable et le chef de projet souhaite qu'elle travaille a U'exécution de cette tdche a temps plein: il choisit donc
la méthode d’affectation a capacité fixe.

e Vérifiez que le type de tache est défini a Capacité fixe.

e Affectez Anna Liste a temps plein a la tache.

e Assurez-vous que la durée de la tache est bien de 5 jours (ou 35 heures).
e Validez en cliquant sur OK.

Le logiciel calcule le travail de la ressource.
Anna Liste 5 jours X 7 heures par jour X 100% = 35 heures
Le logiciel calcule aussi le co(t de la tache.

Anna Liste (35 h x 22,50%/h) = 787,50 %
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La figure 9.13 présente la saisie d'une affectation a Capacité fixe.

DT Lasaisie d’une affectation a Capacité fixe

La tache est sélectionnée
dans la Table : Entrée

-_—
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La ressource est Le logiciel calcule
affectée 2100 % le travail 3 35 h

Notez qu'il est utile d’afficher la fenétre Informations sur la tache et l'onglet Ressources, tel que présenté a la
figure 9.14, pour vérifier que le co(t en ressources associé a la tache est bien de 787,50%.

FIGURE 9.14

La vérification des résultats

Génémll Prédécesseurs Ressources | Avance'es] Remarquesl Champs personnallsés!

Nom:
Ressources :

Durée:

5 jours %- [ Estimée

Nom de la ressource

Propriétaire de | affectatior| Unités

Colt

[«

100%

787,50 §

Le codt de la ressource
estde 787,50 §
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L'évaluation du coiit et de la durée au moyen de la méthode a travail fixe

Nom de la méthode: Travail fixe
Contexte d'utilisation : Lorsque la tache est exécutée par des ressources non
interchangeables.

Particularité : Le chef de projet évalue le travail de chaque ressource et le logiciel
calcule la durée de la tache.

Le chef de projet doit effectuer I’évaluation du cotit et de la durée au moyen de
la méthode a travail fixe lorsque la tiche est exécutée par des ressources non
interchangeables.

Pour évaluer le cotit en ressources de la tiche, le chef de projet détermine la
disponibilité des ressources pour la tiche (plein temps, mi-temps, €tc.) et estime
en nombre d’heures la quantité de travail de chaque ressource. A partir de ces
deux données, le logiciel calcule le cotlit en ressources et la durée d’exécution de
la tiche. Le type de tache Travail fixe indique que le travail de la tiche
doit demeurer inchangé advenant une modification de la capacité ou
de la durée pour la tache. Par exemple, un programmeur expérimenté vous
dit que la programmation d’une page interface utilisateur dans un logiciel lui
prendra 40 heures. Le chef de projet sait que ’on ne peut pas confier cette
tdche a quelqu’un d'autre. Donc, peu importe le nombre de ressources ou le
temps alloué, il y aura 40 heures de travail pour le programmeur expérimenté.

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

Pour la saisie du travail dans MS Project, il faut évaluer la quantité de travail que chaque
ressource doit fournir pour Uexécution de chaque tache a laquelle elle est affectée.
Pour chaque tache, il faut saisir ces quantités de travail en suivant ces instructions:

e fractionnez l'affichage pour faire apparaitre le Formulaire tache;
e dans Type de tache, sélectionnez Travail fixe;
e n’écrivez rien dans la case Durée, puisque celle-ci est calculée par le logiciel;

o évaluezla quantité de travail (en heures) a faire par chaque ressource et saisissez-la
dans la colonne Travail;

e cliquez sur OK, ce qui active le calcul du co(t et de la durée de la tache.

EN PARALLELE

Lexemple suivant permet de mieux comprendre le fonctionnement du logiciel au moyen de la méthode a travail fixe.
Dans le projet de développement d'un logiciel, des ressources non interchangeables sont affectées a trois taches:
«1.2 Analyse », « 1.3 Conception» et «3.1 Intégration». Prenons cette derniere pour exemple.

Les ressources Anna Liste, Martin Terface et Benjamin Dorais doivent étre affectées a la tdche «3.1 Intégration ». Il
s'agit de trois ressources non interchangeables (une analyste, un spécialiste de linterface et un spécialiste des bases de
données): le chef de projet choisit la méthode d’affectation a travail fixe.

¢ Modifiez le type de tache pour Travail fixe.

e Le travail d’Anna Liste doit durer 35 heures. Affectez-la a temps plein a la tache.

e Le travail de Martin Terface doit durer 20 heures. Affectez-le a temps plein a la tache.

e Le travail de Benjamin Dorais doit durer 15 heures. Affectez-le a mi-temps a la tache.

e Validez en cliquant sur OK.
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Le logiciel calcule la durée d’exécution de la tache

35h +100% = 35 heures

20h +100% = 20 heures
15h + 50% = 30 heures

Anna Liste (temps plein)
Martin Terface (temps plein)
Benjamin Dorais (mi-temps)

La durée de la tache est déterminée par Anna Liste, puisqu’elle est celle qui prend le plus de temps a réaliser sa
portion du travail. Le logiciel traduit alors la durée de 35 heures en journées de travail: 5 jours pour une journée de

travail de 7 heures.

Le logiciel calcule aussi le co(t de la tache.

(35h % 22,50%/h) = 787,50%

(20h x 20,00$/h) = 400,00%

(15h X 25,00%/h) = 375,00%
1562,50%

La figure 9.15 présente la saisie d’une affectation a Travail fixe.

Anna Liste
Martin Terface
Benjamin Dorais
Total:

La saisie d'une affectation a Travail fixe

La tache est sélectionnée
dans la Table : Entrée
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Les heures et la
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Notez qu'il est utile d’afficher la fenétre Informations sur la tache et longlet Ressources, tel que présenté a la
figure 9.16, pour vérifier que le co(t en ressources associé a la tAche est bien de 1562,50%.
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VLR Lavérification des résultats

es Avancé:sl Remarques] Champs persannﬂlisésl

| Durée: 'sjours | =[] Estimée

Ressources :

Nom de |a ressource F de I'affectatior| Unités Colt
Anna Liste 100% 787,50 §
Martin Terface 100% 400,00 § =
- Le coilt total en ressources
e - Z
Benjamin Dorais 50% 375,005 estde 1562,50 §

Effectuez maintenant les affectations présentées au tableau 9.7 pour la tache « 1.3 Conception », qui utilise également
des ressources non interchangeables. La figure 9.17 présente le résultat. Notez qu'il est utile d’afficher la fenétre
Informations sur la tache et longlet Ressources (voir la figure 9.18 a la page suivante) pour vérifier que le colt en
ressources associé a la tache est bien de 2100 $.

Les affectations a la tache « 1.3 Conception »

“Ti | wesome | s | towt

Anna Liste 100 % 70h
Programmeurs 200% 3bh

1.3 Conception

L'affectation a la tache 1.3 Conception

E H 55 ¥ 7 Démo 91 - Project Professional GUTILS DIAGRAMME DE GANTT 7 - |
TACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PROJET | AFFICHAGE FORMAT Connesion |
‘ [m B2 Réseau detiches ~ “IE: I3 Utilisation des ressources = £ Trier= 25 |[Non surligné] ~ Echelle de temps : Q Zoom~ [ chronologie 3 _,—1 B E_“
1= o Calendiier ~ '8 [ Tablesu desressources = FgPlan~ W [Aucunfire] ~ |Semaines  ~| B2 Projet entier [ Détaits Formulaire the ~ O -
n{w Utilisation Planificateur e L ) Nouvelle —  Macros
[deGantk®. des tiches = 0 Autres affichages *  rgquipe~ T2 Autres affichages ~ off Tables = & [Aucun groupe - | G Tiches sélectionnées fendtre (17| -
Atfichages des thches Affichages des ressources Donndes Zoom Fractionner I affichage Fendtre Macros
x v
Mode
O | Tiche - Nom de latiche v |Durée  ~ (1940018 1940025 195ep01 195ep08 195epl5 195¢p22 195ep 2 190ct0s 190ctld 190ct2 190ctZ7 19Nov03 19Nov10 19 Nov
0 = 4Démodl 45 jours — - - = —
1 - + 1 Analyse et conception 15 jours i
£ 2 - 1.1 Début du projet 0 jour 09-02
z 3 - 1.2 Analyse 5 jours L—Apﬂl Liste
I I—l—.; I 1.3 Conception |10jours - Anna Liste:Programmeurs[200%]
; 5 - 4 2 Développement T 15 jours ; 1—|
5 Modh : —
H = 21 Moddie 1 Shurs La tache1.3 Conception est 1
g 7 - 2.2 Module2 10jours sélectionnée | o
§ 8 - 2.3 Module 3 S jours =
9 - 2.4 Module 4 10 jours i e
o - < 3 Finalisation 15 jours I 1
1 - 3.1 Intégration S jours H ‘hﬁfm Liste:Martin Terface;Benjamin Dorais[50%
2 - 3.2 Tests 10 iours E—
| ] Qe
Noj [ t s 10 == [J]pilot ftort ] Plani llement
o fom anception Dyrée: |10jours |15 otée par leftort (| Pantié manueliement [_prég | -
é Début: 20190909 - En: 20190920 ~  Typedetiche:  Towailtxe v %achevi: 0%
P [N Mom dela ressource Unités | Trvail |~ | N° | Hom dupredécesseur Type  Décalage -
4 1 lanna tiste [100% |70n F | 3 ‘ Analyse I, | o [@
< 2 |Programmeurs ‘m I3sn |
2 | \ |
Bl | ‘ |
2| || Laffectation des ressources| | , \ [ ]

est réalisée




| 250 JNTEICHEY

La vérification des résultats

r N
Informations sur la tiche &
Génerul] Prédécesseurs Ressources I Avancées | Remarques | Champs personnalisés
Nom: [Conception Durée: | 10 jours = Estimée
Ressources:
Nom de la ressource Propriétaire de I'aﬂectat»orl Unités Codt | -~

Anna Liste

100% 1575,00 §

Programmeurs

Le coit total en

1200% 525,00 5§ =

ressources est de 2100 $

[_ox ] [ Amnuer ]

L'évaluation du coiit et du travail au moyen de la méthode a durée fixe

Nom de la méthode : Durée fixe
Contexte d'utilisation: Lorsque la tache est exécutée par des ressourcesinterchangeables.

Particularité : Le chef de projet évalue la durée de la tache et le logiciel calcule le travail
des ressources.

Le chef de projet doit effectuer I’évaluation du coft et de la durée au moyen
de la méthode a durée fixe lorsque la tiche est exécutée par des ressources
interchangeables.

Pour évaluer le colt en ressources de la tiche, le chef de projet détermine la
disponibilité des ressources pour la tiche (plein temps, mi-temps, etc.) et évalue
sa durée. A partir de ces deux données, le logiciel calcule la quantité de travail de
chaque ressource contribuant a la tiche et le colt des ressources. Le type de tache
Durée fixe indique que la durée de la tache doit demeurer inchangée
advenant une modification de la capacité ou du travail pour la tache. Par
exemple, ’'envoi d’une lettre par la poste terrestre standard prend deux jours et cela
ne peut changer, peu importe le travail fourni ou le nombre de ressources allouées.

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

Pour la saisie de la durée dans MS Project, il faut que le chef de projet évalue la durée
d’exécution de chaque tache en tenant compte du nombre de ressources affectées.
Pour chaque tache, il doit saisir ces durées en suivant ces instructions:

 fractionnez laffichage pour faire apparaitre le Formulaire tache;
e dans Type de tache, sélectionnez Durée fixe;
e évaluez la durée d'exécution de la tache et saisissez-la dans le champ Durée;

e déterminez les ressources a affecter et saisissez-les dans la colonne Nom
de la ressource;

e n’écrivez rien dans la colonne Travail, puisque la quantité de travail est calcu-
lée par le logiciel ;
e cliquez sur OK, ce qui active le calcul du co(t et du travail de la ressource.
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EN PARALLELE

L'exemple suivant permet de mieux comprendre le fonctionnement du logiciel lorsque la méthode a durée fixe est choisie.
Dans le projet de développement d’un logiciel, des ressources interchangeables sont affectées aux quatre taches de
développement: «2.1 Module 1», «2.2 Module 2», «2.3 Module 3» et «2.4 Module 4 ». Prenons la premiéere pour exemple.

Les deux programmeurs doivent étre affectés a la tdche «2.1 Module 1». Il s'agit de ressources interchangeables:
le chef de projet choisit la méthode d’affectation a durée fixe.

¢ Modifiez le type de tache en choisissant Durée fixe non pilotée par leffort.
e Affectez les deux programmeurs a temps plein a la tache.

e Assurez-vous que la durée de la tache est bien de 5 jours.

e Validez en cliquant sur OK.

Le logiciel calcule le travail des ressources.

Programmeurs 9 jours X 7 heures par jour X 200% = 70 heures
Le logiciel calcule aussi le colit de la tache.

Programmeurs (70h x 15,00$/h) = 1050,00%

La figure 9.19 présente la saisie d'une affectation a Durée fixe.

La saisie d’une affectation a Durée fixe

La tache est sélectionnée

dans la Table : Entrée
B A e : Démo 91 Projeck Professional OUTILS DIAGRAMME DE GANTT ? - 8
95 Z8 TACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PRQIET  AFFICHAGE FORMAT Connedion
I ™= [ Réseau detiches ~ == | [[Z Utilisation des ressources = %) Trier~ i |[Non surligné] = Echelle detemps: O, Zoom = Chronologie o
e = I Calendrier ~ Laa [[E Tableau des ressources ~ B5plan- VW [Aucunfiltre] * Semaines ~| B2, Projet entier ~| Détails Formulaire tic = = >
Disgramme Utilisation Planificatejur . A - Nouvelle —  Macros
deGantte. des thches - T Autresaffichages™  graquipe|- T Autres affichages - lf Tables~ E:|[Aucun groups ~ "8 Taches sélectionnées fenétre :
Affichages des thches kifichages des ressources Données Zoom Fractionner | afichage Fenktre Macros
X
Mode
O Tiche - | Nom dela tiche v Durfe v |1940018 1940025 19Sep0l 195ep08 19SeplS 19Sep22 195ep28 190ct06 190ct13 190ct20 190ct27 19 Nov03 1¢NoviD 19 Novii
C - # Démo 91 45 jours
1 - 4 1 Analyse et conception 15 jours i 1
o - 1.1 Début du projet 0jour ¢1W'°2
z 3 - 1.2 Analyse 5 jours - Anna Liste
S 4 - 1.3 Conception 10 jours b na Liste:Programmeurs[200%]
S 5 - 4 2 Développement 15 jours
e = 2.1 Module1 S jours Programmeurs[200%]
g - 2.2 Module 2 10 jours & :
é g - 2.3 Module 3 5 jours
g - 2.4 Module 4 10 jours La dufée dE Ea tﬁl:he
10 = 4 3 Finalisation 15 jours & I 1
‘ = i : est de 5 jours
- - 3.1 Intégration S jours Arnl L tin %]
12 - 3.2 Tests 10 iours
0
TP R ==
Nom Module 1 Durée: | 5 jours = | PBilotée par leffort || Planifié manuellement Préc Suiy | Le d téche est
G Déput: 20190923 v  En 2019.09-27 v Type detiche Duréefixe —trsemers—8%—— dftype De e fi
<
[ Nom de la ressource Inités | Traw + | N® | Nom duprédécesseur Type  Décalage - etini a Buree fixe
% | 2 |Programmeurs |200% imn | & iCunc:mlan Esn : 0
3 H :f [ |
% — r — : | |
2 ‘ La capacité est Le logiciel calcule || .
| | |

définie a 200 % 70 h de travail

Notez qu'il est utile d'afficher la fenétre Informations sur la tache et l'onglet Ressources, tel que présenté a la figure 9.20
a la page suivante, pour vérifier que le colit en ressources associé a la tdche est bien de 1050,00%.
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Nom de |a ressource

de I'affectatior|

Programmeurs

200%

Unités

Le coiit en ressources
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Effectuez maintenant les affectations présentées au tableau 9.8 pour les autres taches utilisant des ressources
interchangeables. La figure 9.21 présente le résultat.

TABLEAU 9.8

interchangeables

Les affectations aux autres taches utilisant des ressources

Tache Durée Ressource Unités
2.2 Module 2 10] Programmeurs 200%
2.3 Module 3 5j Programmeurs 200%
2.4 Module 4 10 Programmeurs 200%

UETIEFAE  Les autres affectations

[La tache 2.2 Module 2 est sélectionnée|

FAH S Démo 91 - Préjiect Professional OUTILS DIAGRAMME DE GANTT ?T - &
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i ff o p— I e L]
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g | - 2.3 Module 3 5 jours
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3 - 3.1 Intégration S jours
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L'évaluation du coiit et de la durée d’une tdche au moyen de la méthode globale

Nom de la méthode: Globale
Contexte d'utilisation : Lorsque le mandataire confie la tdche a un sous-traitant.
Particularité : Une ressource du type Cot est affectée a la tache.

I’évaluation globale du cott et de la durée d’une tache est une méthode simple
a employer lorsque le mandataire confie la tiche a un sous-traitant. Celui-ci est
alors responsable de ses ressources et des autres cotits d’exécution de la tiche,
par exemple une tache confiée a un entrepreneur en plomberie ou en électri-
cité. Pour chaque tiche a évaluer au moyen de cette méthode, on estime le colt
global de la tiche pour le mandataire et sa durée d’exécution. Par exemple,
vous décidez de sous-traiter en Inde une partie de la programmation d’un
algorithme d’un logiciel. La firme externe vous donnera un cotlt pour la tiche
et sa durée prévue. A partir de ce moment, cette partie du projet n’est plus sous
votre contrOle en termes de durée, travail et capacité. Vous devez donc vous fier
a votre sous-traitant et assurer le suivi de ce qu’il s’est engagé a faire.

C % LES TRUCS DU METIER

Pour effectuer la saisie de la durée dans MS Project:

e dans longlet Tache, sélectionnez la vue du Diagramme de Gantt pour obtenir
la Table: Entrée;

e saisissez la durée de la tache dans la colonne Durée.
Pour la saisie des colts dans MS Project :

 affichez longlet Ressources de la fenétre Informations sur la tache;
o affectez une ressource du type Codt a la tache et saisissez son co(t.

EN PARALLELE

La tache «3.2 Tests », donnée en sous-traitance, doit étre évaluée au moyen de la méthode globale. Le chef de projet a
déja établi que la tache devrait durer 10 jours aprés avoir contacté le sous-traitant. Celui-ci s'est dit capable de réaliser
les tests dans le délai imparti pour la somme de 15000%.

o Affectez la ressource Letstes inc. a la tache « 3.2 Tests».
* Inscrivez un colt de 15000$ pour cette ressource.

Les affectations au projet sont maintenant terminées. La figure 9.22 a la page suivante présente le diagramme de Gantt
du projet aprés l'affectation initiale.
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s

. Macros
tres affichages - ofi Tables~ 7| [Aucun groupe + fendtre -

des ressources Données Zoam Fractionner Faffichage Fenétre Macros

«|Durée  +||1940018 1980375 195ep01 195ep08  19Sep15 19 Se

4 1 Analyse et conception 15 jours —
1.1 Début du projet jour o 0902
1.2 Analyse 5 jours Anna Liste
1.3 Conception 10 jours h’ Anna Liste;Programmeurs[200%]
4 2 Développement 15 jours 1
2.1 Module 1 5 jours T - Programmeurs{ 200%)
2.2 Module 2 10 jours b Programmeurs[200%]
2.3 Module 3 s jours ¥ + Progrgmmeursi2005%)
2.4 Module 4 10 jours ; ~Programmeurs[200%]
+ 3 Finalisation 15 jours —
3.1 Intégration 5 jours ’ Anna Li ! 1
3.2 Tests 10 jours ) A Letstes inc.[15 000,00 §)
3.3 Fin du projet 0jour & 1101
L1 Les ressources apparaissent

Le projet a toujours une durée de 45 jours dans le diagramme de Gantt

L'évaluation des autres coiits du projet

Il faut ensuite évaluer tous les autres cotlits du projet, soit les cotlts fixes
des taches et les couts fixes non répartis qui ne peuvent étre imputés a
certaines taches en particulier.

Les éléments suivants entrainent des cofits fixes associés aux tidches du projet:
¢ lalocation d’équipement pour la durée d’une tiche;

e l’achat d’un logiciel pour les besoins d’une tiche;

¢ l’achat ou la location de matériaux nécessaires a la réalisation d’une tache.

Les éléments suivants entrainent pour le projet des cotits fixes non répartis:

¢ les honoraires du chef de projet;

¢ les loyers;

¢ lalocation d’équipement pour la durée du projet;

e certains colts qui pourraient étre associés a des lots plutdt qu’a des tiches.

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

Pour la saisie des colts fixes dans MS Project, il faut que le chef de projet évalue
indépendamment le coit fixe de chaque tache. Il doit saisir ces colts fixes en suivant
ces instructions:

e dans Affichage | Groupe Données | Tables, sélectionnez Colit dans la liste déroulante;
e saisissez le colt fixe de la tdche dans la colonne Colt fixe de cette tache;

e saisissez les colts fixes non répartis du projet dans la colonne Codt fixe de la
tache récapitulative du projet (lot de niveau 0);

¢ saisissez les colts fixes non répartis d'un lot dans la colonne Codt fixe de ce lot.
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Il faut saisir des honoraires de 3000$ du chef de projet. Atitre de rappel, la rémunération du chef de projet est un
exemple de co(t non réparti distribué proportionnellement a l'ensemble du projet.

e Sélectionnez Affichage | Groupe Données | Tables: Codt.
* Saisissez le montant de 3000$ dans la colonne Codt fixe de la tAche récapitulative du projet (lot de niveau 0).

La figure 9.23 présente la saisie d’un co(t fixe non réparti.

La saisie d’un codt fixe non réparti

L'onglet Affichage

Sélectionnez Codt dans la liste
déroulante de Tables
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affichages = o} Tables¥ £ [Aucun groups - fenitre
our, D tionnet I atfichage Fenitre
Allocation des
codits fixes
Proportion | 1 Un montant de 3000 § est saisi comme coit
Proportion 09-02 . o - . " i
e i fixe de la tache récapitulative du projet
Proportion % Anna Liste;Programmeurs[200%]
Proportion | EE——
Proportion )’ - Rrogrammeurs[200%]
Proportion | b’ Programmaeurs(200%]
Proportion I Programmeurs[200%)
Proportion _Programmeurs[200%]
Proportion
Proportion 1 Anna Liste;Martin Terface;Benjamin Dorais[50%]
Proportion A  Letstes inc.[15 000,00 §]
Proportion &0

La modification de 'affectation initiale

L’affectation initiale peut étre modifiée aussi souvent que nécessaire. Toutefois,
le chef de projet doit garder en téte que toute modification a un effet sur la

durée de la tiche saisie.

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

Les modifications de l'affectation sont effectuées au moyen des mémes opérations
que la saisie initiale des affectations, comme nous venons de le voir aux sections 9.2.1
et 9.2.2. Le bouton OK permet d’enregistrer linformation saisie et lance le calcul de

la durée de la tache par le logiciel.

Lors de la modification de I’affectation initiale, il est possible que le chef de
projet désire changer les affectations sans modifier la durée d’une tiche. Par
exemple, s’il se rend compte qu'un employé est moins productif que prévu, il
peut décider de lui apporter de ’aide en affectant une ressource supplémen-
taire a la tiche. Cette affectation permet de maintenir la durée de la tiche,
sans toutefois la réduire. Mais comment effectuer cette modification dans
MS Project, puisqu’une nouvelle affectation modifie automatiquement la durée ?
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Il faut se servir du champ Type de tache (que ’on trouve dans la fenétre
Informations sur la tiche ou le Formulaire tache), ce qui permet de
modifier le comportement du logiciel au moment d’apporter une modification
a laffectation. Le Type de tiche indique I’effet d’un changement de travail, de
capacité ou de durée sur les deux autres champs de la tache. Rappelons que
ces trois champs sont liés par I’équation suivante :

Travail

Durée = —————
Capacité

Le tableau 9.9 fournit un résumé des calculs effectués par MS Project a la
suite d’'une modification a I’affectation initiale.

Les parametres calculés par le logiciel aprés un changement d’affectation

-

Type de tache =, 5
oo | bwe | vl

Durée fixe Travail Travail Capacité
Capacité fixe Durée Travail Durée
Travail fixe Durée Capacité Durée

Les taches pilotées par Ueffort

Bien que la méthode des prévisions pilotées par ’effort convienne dans la
plupart des cas, il est possible d’en modifier le comportement afin de mieux
refléter ce qui se passe dans le cas d’une tiche particuliére en cas d’ajout ou
de suppression de ressources. En retirant le crochet dans la case Pilotée par
P’effort d’une tiche, on permet ’augmentation totale de travail en cas d’ajout
de personnes a une tache.

Par définition, les tiches a travail fixe sont pilotées par I’effort, c’est-a-dire que
MS Project conserve la quantité de travail inchangée lors d’une modification de
la capacité ou de la durée de la tache. Il est donc impossible de modifier I’état
de la case Pilotée par I’effort lorsque le type de tache est défini a Travail fixe.

[EM Etape 7: Analyser les résultats et optimiser

La derniére étape de la planification du projet, analyser les résultats et optimiser,
correspond a la section 4.4.2, Déquilibrage de Putilisation des ressources, au
chapitre 4. Elle comporte trois activités:
e réaliser le nivellement des ressources;
e autoriser des heures supplémentaires;

e optimiser I'utilisation des ressources.

Le nivellement des ressources

Au moment de ’affectation, le chef de projet se concentre sur ’assignation des
meilleures ressources disponibles aux tidches. Ce faisant, il arrive parfois qu’il
puisse assigner une ressource a deux tiches qui doivent se dérouler en méme
temps, créant ainsi une surutilisation de cette ressource. Ce probléme doit étre
résolu en vérifiant chacune des affectations, puis en corrigeant les conflits.
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MS Project dispose d’une fonction qui aide le chef de projet a faire ce tra-
vail. Cette fonction se nomme «Nivellement des ressources». Elle permet de
devancer, de retarder ou méme de fractionner certaines tiches afin de résoudre
des problémes de surutilisation des ressources. En nivellement des ressources,
le logiciel recherche les ressources en surutilisation. Il va cibler des tdches qui
ont une marge, ¢’est-a-dire, celles dont le début ou la fin peuvent étre déplacés
sans affecter la date de fin du projet;les tdches moins prioritaires seront ciblées
en premier. Ces déplacements visent a ce qu’il n’y ait plus de ressource en uti-
lisation supérieure a la capacité allouée.

|»> AFFICHAGE | Groupe AFFICHAGE DES RESSOURCES | UTILISATION
DES RESSOURCES
Avant de lancer le nivellement des ressources, il est utile de vérifier 'utilisation
qui est faite de chacune des ressources du projet. On effectue cette opération a
I’aide de I’affichage Utilisation des ressources. Dans cette fenétre, on trouve la
liste des ressources et leur utilisation quotidienne, comme le montre la figure 9.24.

L utilisation des ressources

| Dans Uonglet Affichage, Utilisation des ressources est sélectionnée

TS {ITUSATICN DES RESSOURCES ¥ o=

FORMAT Connesian ¢

[Non surligné] - | Echelie de temps: Q, Zoom~ Chronclogie
SPlan- Y [Aucunfitre] - Jours - & Projet entier Détails

T3 Tables - E* [Aucun groupe =

4 Non affecté
Début du prc
Fin du projet

4 Anna Liste
Analyse
Conception
Intégration

i @ aprogrammeurs

Conception
Module 1
Module 2
Module 3
Module 4

4 Martin Terface

La section de droite présente les heures
quotidiennes de travail de la ressource

UTILISATION DES RESSOURCES

Intégration
4 Benjamin Derals
Intégration
Serveur S0

T Le rouge indique une
“.battes . T v | syrutilisation de la ressource

Tests Trav

La section de gauche présente
les ressources et les taches
auxquelles elles sont affectées
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Dans le Tableau des ressources ou dans l'affichage Utilisation des ressources, les
ressources en surutilisation apparaissent en rouge. Il y a surutilisation lorsque
la planification actuelle oblige une ressource a exécuter plus d'une tache en méme
temps. La fonction Nivellement des ressources permet de résoudre les problemes
de surutilisation. Toutefois, optimisation de l'affectation, telle qu'elle a été vue au
chapitre 4, ne peut étre faite uniquement par le logiciel. Le chef de projet doit
intervenir lui-méme afin de niveler lutilisation des ressources du projet. Cette
opération est traitée a la section 9.3.3.
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J»> RESSOURCE | Groupe NIVELLEMENT | OPTIONS DE NIVELLEMENT

Onréalise le nivellement des ressources en exécutant les quatre opérations suivantes.
1. Etablir la priorité des tiches

A P’aide du champ Priorité de la fenétre Informations sur la tache, il est
possible d’assigner un niveau d’importance, variant de 0 a 1000, a chacune des
taches du projet. Plus la priorité d’une tiche est élevée, moins elle risque d’étre
retardée par le nivellement des ressources. Par défaut, le niveau de priorité de
toutes les taches est de 500.

2. Choisir les ressources a niveler

Il est possible de niveler I’ensemble des ressources du projet ou seulement
quelques-unes. Pour niveler toutes les ressources, il suffit de lancer 'opération
de nivellement a partir de la vue Diagramme de Gantt. Si 'on désire niveller
certaines ressources, il faut passer a la vue Tableau des ressources, sélectionner
les ressources désirées, puis lancer le nivellement.

3. Niveler les ressources

|»> RESSOURCE | Groupe NIVELLEMENT | OPTIONS DE NIVELLEMENT

Le nivellement est lancé a partir de la fenétre Nivellement des ressources,
que présente la figure 9.25, dans laquelle on trouve plusieurs options qui sont
expliquées dans le tableau 9.10.

Le nivellement des ressources

-
Nivellement des ressources &

Calculs de nivellement

Le nivellement Sur ordre
Automatique @) Sur ordre Jour par jour estla
Rechercher la surutilisation  Jour par jour v fonction de nivellement a
; plus fréquemment utilisée
V| Effacer les valeurs de nivellement avant de procéder au nivellement

Plage de nivellement de ‘Démo 91-Steph’

@) Niveler le projet entier

Période Du: | 2019090
Au: | 201
Le bouton Supprimer le
Résolution des surutilisations nivellement est actif
uand des ressources
i : Standard q P b
Ordre de nivellement - ont été nivelées

Lissage : respecte la date de fin du projet

Le bouton Niveler tout
sert & lancer le nivellement

Nivelertout]"‘[ OK ] [ Annuler J I

CJIR ™ LES TRUCS DU METIER

Onlance lenivellementencliquant surle bouton Nivelertoutde lafenétre Nivellement
des ressources. Il est toujours possible d’annuler les effets du nivellement a l'aide du
bouton Supprimer le nivellement.
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4. Controler le nivellement

|> AFFICHAGE | Groupe AFFICHAGE DES TACHES | AUTRES AFFICHAGES |
PLUS D’AFFICHAGES... | NIVELLEMENT DE GANTT

Une fois le nivellement terminé, il est utile de vérifier les effets de cette opération
sur la planification du projet. Pour faire cette vérification, ’affichage Nivellement
de Gantt (Affichage | Groupe Affichage des tiches | Autres affichages | Plus
d’affichages... | Nivellement de Gantt) est particulierement indiqué. Dans la
section de gauche de la Table, la colonne Retard de nivellement présente les
retards créés par la fonction de nivellement des ressources. Utilisée conjointe-
ment avec le diagramme de Gantt, cette information permet de constater les
modifications effectuées par le logiciel au moment de niveler les ressources.

ILGITIVEAT]  Les options de la fenétre nivellement des ressources

o | eshie | Ggkam |

Calculs de nivellement

Automatique

Le nivellement est calculé automatiquement a chaque
modification apportée a une ressource ou a une tache.

Sur ordre

Le nivellement est réalisé lorsque Uutilisateur clique sur
Niveler maintenant.

Rechercher la
surutilisation

Jour par jour

Le nivellement recherche un dépassement de la capacité
quotidienne d’une ressource (plus de 8 heures de travail
par jour).

Semaine par semaine

Le nivellement recherche un dépassement de la capacité
hebdomadaire d'une ressource (plus de 40 heures de
travail par semaine).

Effacer les valeurs de
nivellement avant de
procéder au nivellement

Oui | Non

Si vous choisissez le nivellement automatique, désactivez
cette case a cocher, puisque son activation ralentit les
calculs de nivellement.

Plage de nivellement

Niveler le projet entier

Permet de niveler lensemble des taches du projet.

Période du:
au:

Permet de ne niveler que les taches comprises entre deux
dates indiquées.

Ordre de nivellement

N° seulement

Permet de niveler les taches en retardant celles
commencant par les numéros les plus élevés avant tout
autre critére.

Standard

Le nivellement traite d‘abord les prédécesseurs, la marge,
les dates, les priorités et les contraintes.

Priorité, Standard

Le nivellement traite d‘abord les priorités des taches
avant de vérifier les criteres de lordre Standard.

Lissage : respecte la date | Oui | Non Empéche que la date de fin de projet soit retardée lors du
de fin de projet nivellement.

Le nivellement peut Oui | Non Permet au nivellement d'ajuster le moment auguel une
ajuster les affectations ressource exécute une tache indépendamment des autres
individuelles d'une tache. ressources affectées a la méme tache.

Le nivellement peut Oui | Non Permet de fractionner les taches lors de la réalisation

fractionner le travail
restant.

du nivellement.
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EN PARALLELE

Le projet de développement de logiciel permet d’illustrer la réalisation d'un nivellement des ressources. En accédant
au Tableau des ressources, on remarque que la ressource Programmeurs est affichée en rouge et qu’elle est donc en
surutilisation. Dans la vue Diagramme de Gantt, on remarque aussi que cette ressource est utilisée en méme temps

pour plusieurs taches de développement.

Dans un projet de plus grande envergure, il est parfois difficile de déterminer le moment de la surutilisation d'une
ressource quand on consulte le Gantt. Poury parvenir, il faut accéder a l'affichage Utilisation des ressources, qui
présente en rouge les dates ou la ressource est surutilisée. La figure 9.26 présente l'utilisation des ressources du
projet étudié. On peut y constater que la ressource Programmeurs est surutilisée durant la semaine débutant le lundi
22 septembre et celle débutant le lundi 29 septembre.

L utilisation des ressources

FH 5 Démo 51
FICHIER TACHE RESSOURCE RAPPORT

» [E Réseau de tiches ~
|-

I calendrier ~
Diagramme Utilisation
de Gantt = des tiches

Autres affichages =

Affichages des tiches

X «  Programmeurs

Nom de la
@ | rossource v | Travail = terune nouvelle coli v | Déta
# Non affecté Ohr Trav.
Début du pre Ohr Trav.
Fin du projet Ohr Trav.
1 4 Anna Liste 140 hr Trav.
Analyse 35hr Trav.
Conception 70hr Trav.
'?j Intégration 35hr Trav.
£ 2 [@ # Programmeurs, L1 455 hr Trav.
2 Conceptiof | 35hr Trav.
& Module 1 hr Trav.
g Module 2 140 hr Trav.
g Module 3 70 hr Trav.
‘E Module & 140 hr Trawv.
| 4 Martin Terface 20hr Trav.
5 Intégration 20hr Trav.
# Benjamin Dorals 15hr Trav.
Intégration 15hr Trav.
Serveur SQL 0 Trav.
Support technig 0 Trav.
# Letstesinc. Trav.
Tests Trav.

PROJET

La ressource Programmeurs apparait
en rouge : elle est en surutilisation

Project Professional

T3 Utilisation des ressources ~

AFFICHAGE

QUTILS UTILISATION DES RESSOURCES

{2 Tableau des ressources ~

Planificateur
déquipe~ T Autres affichages -

Affichages des ressources

195ep22

FORMAT
8] Trier= 2% [Non surdigné] + | Echelle de temps: O\ Zoom =
Bgelan- W [Aucunfire] -~ Jours « | [, Projet entier

off Tables + @ [Aucun groupt ~

Données

L M M

Les deux programmeurs doivent
fournir 42 heures de travail par
jour dans la semaine du 22 septembre

"

42h 4zh a2h azh
14h 14h 14h 14h
1ah 14h 14h 14h
1ah 14h 14h’ 14h

Zoom

azh|

1ah
1aF

T - 8

Connexion 5

Chisnstoiie = ©- =
Détails 1 %
Nouvelle —  Macros

fenttre 17 -
Fractionner I'affichage Fenétre Macros

Les deux programmeurs doivent
fournir 28 heures de travail par
jour dans la semaine du 29 septembre

'

28h 28h 28h 23h 28h
1ah 14h 14h 14h 14h
1ah 14h 14h 1ah 14k

Pour résoudre cette surutilisation, on doit lancer le nivellement des ressources jour par jour en sélectionnant
«Programmeurs» dans le Tableau des ressources. Le nivellement se fait dés que l'on clique sur le bouton Niveler dans
la fenétre Nivellement des ressources, tel que présenté a la figure 9.27.



FIGURE 9.27
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Le nivellement des ressources « Programmeurs »

La ressource (en rouge)
Programmeurs est sélectionnée Le bouton Niveler la ressource
E ¢j - 5 1 of OUTILS TABLEAU DES ﬂﬂl{’lm(ﬂ
TACHE RESSOURCE RAPPORT PROJET AFFICHAGE FORMAT
li=| o of® ® AE ] £ o= &, == [ Optionsdeniveliement
Ple!-;c:aur A 5 es Liste d::-s-:ources A;wf::les Inlo%iom Remarques l:‘;:('l_ﬂ]s ? ] er-:I: la :mlef _’?:S“PPHM o nnliemant

d'équipe~  ressources partafées~ ressources ™ it
Vue Affectations| Insérer Propriétés
X
e aostts @ Ressaurces gélectionnées : P prer—
Ui | et - Type ~ Moatériay ~ | Initisles » Groufj| DémoS1.Steph v | Coit/Ut v Allocativ | debase = + | nouvelle colonne ¥
1 Anna Liste Travail AL Analyll Anna Liste S/hr 0,005 Proportio Standard
2 [@ Travail PG \ o o b/hr 0,00 Proportia I [ ]
3 Martin Terface  Travall MT Intel lf““ Terface S/ hr 0,005 Proportic Standard
r
4 Benjamin Dorais Travall BD Basedll serveursqL S/hr 0,005 Proportio Standard
5 Serveur SQL Consommable saLsdff Support technique 100,00 $ Proportio
6 Support Consommable TECH4 0,005 Début
technique
g # Letstes inc. colt Proportio
=
Q
a
]
o
]
a
2 Le tableau des ressources .
g Le bouton Auditer
<
=

En affichant laudit du Gantt, tel que présenté a la figure 9.28, on constate que le nivellement a retardé Uexécution de la
tache «2.2 Module 2» de 21 jours, celle de la tdche «2.3 Module 3» de 21 jours et celle de la tache « 2.4 Module 4» de
7 jours. En effet, les programmeurs travaillaient sur trois tdches en méme temps.

Le logiciel doit en déplacer trois pour résoudre la surutilisation.

FIGURE 9.28

La correction de la surutilisation

Le retard de nivellement est
affiché dans la colonne
BHEH®- 2= Démo 91 - Project Prafessians “OUTILS DIAGRAMME DE GANTT ? - 8
(Wl TACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PROJT  AFICHAGE FORMAT Cannexion 5
E ) Réseau detiches ~ IF3 Utilisgtion des ressaurces = 2| Trer= ) [Non surligné] - | Echelle de temps: O, Zoom~ Chronologie - - =
= & Calendrier ~ & [ Tablehu des ressources = FaPlan~ Y [Aucunfiltre] - | |[2] Semaines ~ | B3 Projet entier (] Détails = E 5
Disgramme  Utilisation = Pllrfthﬁleur = ) ; I = - i ) 3 Ncutl!‘lé — Macros
deGantt>. des tiches - T Autres offichages = giéquipe~ T8 Autre} affichages e Tobles - @' [Aucun groupc 8, Tiches sélectionnées fenbtre :
Affichages des tiches Affichages des ressources Données Zoom Fractionner l'atfichage Fenétre Macros
x v
Mode fAetard de
O tiche + tom ~ | nivellemen~ Durde || 19 A0i 25 19 5ep 08 19 5ep22 190006 180a20 19 Nov 03 18 Nov 17 19 Déc 01 19Déc 1

3 . Py B o= — ST = St s = i

1 - 4 Analyse et conception 0jouréc 15 jours 1

2 - Début du projet 0 jouréc 0 jour 09-02

3 = Analyse 0 Jouréc 5 jours nna Liste

i - Conception 0 jouréc 10 jours A]hﬂl Lista:Pr: i 200%]

5 - 4 Développement 0 jouréc 30 jours 1
£ 6 - Module 1 0 jouréce 5 jours L;.-J lemmmulz*m.
z ? - Module 2 21 jourséc 10 jours = ! b~ 1200%]
8 s - Module 3 21 jourséc S jours * P 200%]
§ ] - Module 4 7 jourséc 10 jours =
Z w0 = 4 Finalisation 0jouréc 15 jours [ —
§ u - Intégration 0 jouréc 5 jours %o Anna L tin Terf 1
g 12 - Tests 0 jouréc 10 jours mv:ﬂ‘m inc.[15 000,00 §)

Bl = Fin du projet Djoundc jour Le projet initial est présenté en beige | T Fun

‘—| Nivellement du Gantt est affiché

| Le projet modifié est présenté en bleu |
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Comme l'ordre de nivellement est défini a Standard et que les trois taches ont le méme prédécesseur, la tache ayant

la plus grande marge est retardée davantage. Si la tache « 2.3 Module 3» est plus importante et doit étre réalisée en
priorité, il faut lindiquer au logiciel. On saisit cette information dans le champ Priorité de la fenétre Informations sur la
tache. Faites-en Uexpérience:

e supprimez le nivellement;

Rappel: Dans l'onglet Affichage sélectionnez «Utilisation des ressources», puis dans longlet Ressources | Groupe
Nivellement, cliquer sur Supprimer le nivellement. Vous constaterez que vous n’avez pas besoin de vous mettre sur
une ressource définie. MS Project va annuler le dernier ou les derniers nivellements faits. Si vous aviez choisi aupa-
ravant Uoption Niveler tout, MS Project va tout annuler; si vous aviez choisi l'option Niveler la ressource et coché la
ressource souhaitée ou les ressources souhaitées, MS Project va également annuler tous les nivellements;

e définissez une priorité de 600 pour la tache «2.3 Module 3 »;
e lancez a nouveau le nivellement.
Vous pouvez constater que, cette fois, MS Project retarde de 7 jours l'exécution de la tache «2.3 Module 3», dont la

priorité est maintenant plus élevée que celle des taches «2.2 Module 2» et «2.4 Module 4 » qui seront exécutées
ensuite. La figure 9.29 présente le résultat.

La vérification des résultats

@ a s Déma 91 - Project Professional OUIILS DIAGRAMME DE GANTT ? - 8
TACHE | RESSOURCE =~ RAPPORT  PROJET  AFFICHAGE FORMAT Connedon &5
Ei.‘, ‘."‘; :r:‘; == :92 - ':- immr‘s de mv.cl ernenl
Planificateur  Affecter les Liste de ressources A arques Détails Niveler : FAPRIESia It
d'équipe~  ressources partagées - ressource tout mil Surutilisation suivante
Vue Affectations Inséres Propriftés Nivellement
xX
i} !.:(3': « Nom = femesi + | D 19 Sep 08 t 19 Nov1 9 Dé
- # Démo 91 0 jourde 60 jours
1 - 4 Analyse et conception 0jouréc 15 jours 1
2 - Début du projet 0 jouréc 0 jour clm-uz
- Analyse 0 jouréc 5 jours . Anna Liste
- Conception 0 jouréc 10 jours . .Aluna.Lim:meiImmeursllDﬂ%l
- « Développement 0 jouréc 30 jours I 1
E - Module 1 0 jouréc 5 jours Y Programmeurs[200%]
Z - Module 2 21 jourséc 10 jours . - Programmeurs{200%]
? - module 3 7 jourséc 5 jours - roarammeurs[20096]
& = Module 4 14 jourséc 10 jours s 4 _Programmers|200%)
-] - « Finalisation 0jouréc 15 jours 1
E‘ - Intégration 0 jouréc 5 jours Anna Liste:Martin Terface:Benjamin Dorais[50%)]
g - Tests 0 jouréc 10 jours % ime inc.[15 000,00 §]
< - Fin du projet 0 jourée 0 jour & 11.22

La tache Module 3 est exécutée
avant les autres taches

Les heures supplémentaires

11 est possible d’autoriser des heures supplémentaires afin de réaliser le travail
d’une tiche dans un délai plus court. Habituellement, le chef de projet n’auto-
rise pas d’heures supplémentaires au moment de la planification initale du
projet, a moins que celui-ci doive étre réalisé dans des délais trés serrés. Les
heures supplémentaires sont autorisées en cours de projet lorsque des retards
rendent cette solution inévitable.
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CF % LES TRUCS DU METIER

La fenétre Travail de la ressource permet au chef de projet d'affecter des heures
supplémentaires au travail d'une ressource. Procédez ainsi pour autoriser des
heures supplémentaires :

e dans la vue Diagramme de Gantt, sélectionnez la tache pour laquelle
vous souhaitez autoriser des heures supplémentaires ;
e fractionnez U'écran grace a la fonction Fractionner l'affichage;

¢ cliquez avec le bouton droit de la souris dans le Formulaire tache, puis sélection-
nez Travail dans la liste déroulante;

e dans la colonne Heures sup., inscrivez le nombre d'heures supplémen-
taires autorisées pour chaque ressource;

e validez en cliquant sur OK.

Remarquez que les heures de travail ne varient pas; c'est la durée de la tache qui
change. En effet, en autorisant les heures supplémentaires, le nombre d’heures de
travailnécessaire pour réaliser une tache ne doit pas étre modifié. On autorise les heures
supplémentaires pour réduire la durée d’exécution de la tache. La formule suivante
permet de calculer la durée d'une tache pour laquelle des heures supplémentaires ont
été autorisées.

Durée = Travail - Heures supplémentaires

EN PARALLELE

Le projet de développement d'un logiciel est tout indiqué pour découvrir comment le chef de projet peut autoriser les
heures supplémentaires de ses employés. Ce projet comporte quelques contraintes, dont le fait qu’il doit étre terminé
dés que possible. Le chef de projet décide d’autoriser les heures supplémentaires afin de terminer plus rapidement la
tache critique « 1.2 Analyse ».

e Commencez par supprimer le nivellement réalisé précédemment dans le dernier En paralléle (Ressources | Groupe
Nivellement | Supprimer le nivellement].

e Accédez au Formulaire tache et, 3 l'aide du bouton droit de la souris, sélectionnez Travail.

e Autorisez 7 heures supplémentaires a la ressource Anna Liste.
e Validez en cliquant sur OK.
On constate que cette opération permet de réduire la durée de la tache a 4 jours plutdt que 5. Néanmoins, le travail a

accomplir pour terminer U'exécution de la tache demeure de 35 heures. La figure 9.30 a la page suivante présente le
travail de la ressource Anna Liste pour la tdche « 1.2 Analyse ».
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CHAPITRE 9

Le travail de la ressource Anna Liste

FH S Démo 91 - Project Professional ? - |
G@Sial TACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PROJET | AFFICHAGE FORMAT Connedon |
= F= [T Réseau de tiches - P==  [[Z Utilisation des ressources - £} Trier~ [Non surligné] ~| Echelle de temps: Q4 Zoom~ Chranclogie e B
e = B Calendrier - - % Tableau des ressources = 5Pn- YV [Aucunfitre] ~| |[2] Semaines - | EZ Projet entier | Détails Formulaire tic - - B -
Diagramme Utilisation Planificateu : Nouvelle —  Macros
deGanth®, des taches » T Autres affichages = gréquipe~ T Autres affichages « % Tables = @ [Aucun groupt © T, Taches sélectionnées fenttre [~ .
Affichages des tiches Affichages des ressources Données oom Fractionner I'affichage Fenétre
x v
Mode
@  Tiche ~ Nom delatiche .~ Durée  + Début 19 19 Oct 06 ) 1
- 4 Démo 91 59 jours  2019-09-02
- 4 1 Analyse et conception 14 jours 2019-09-02 T 1
2 - 1.1 Début du projet  Ojour 2019-09-02 4109-02
= 3 - 1.2 Analyse 4jours 2019-09-02 Anna Liste
s 4 - 1.3 Conception 10 jours 2019-09-06 & +-Anna-Liste;Programmeurs[200%)]
o - 4 2 Développement 30jours  2019-09-20 T 1
a o - 2.1 Module 1 5 jours 2019-09-20 I’ | Progrimmaeurs|200%]
§ - 2.2 Module 2 10 jours 2019-10-18 k’ Programmeurs[200%)
§_ - 2.3 Module 3 5 jours 2019-09-27 | Programmaeurs[200%]
2 -
£ - 2.4 Module 4 10jours  2019-10-04 + Programmaurs[200%]
- 4 3 Finalisation 15 jours 2019-11-01 1
- 3.1 Intégration 5 jours 2019-11-01 Latiche1.? Analyse est sélectionnée k- Anna Liste:Martin Terface:Benjamin Dorais[50%]
- 3.2 Tests 10jours  2019-11-08 . i Letstes inc.[15 000,00 §]
_ ! dans la Table: Entrée 1
- 3.3 Fin du projet 0 jour 2019-11-21 ¢ 121
«
T Nom Analyse Durée: 4 jours - [V]Ppilotée par I'etfort Planifié manuellement Pré [ su . a PNy
= T T J‘ La durée de la tache est réduite a 4 jours
= Déput: 2019-09.02 ~  En 2019-09.05 ~  Type detiche Capacitéfie +  %achevé: | 0%
S | 1 |Annaliste 100% 35h 7h on on 35h
= |
=
2 f T i

Gréce au bouton droit de a souris, Les heures supplémentaires sont
le fractionnement affiche le Travail | | inscrites dans la colonne prévue
de la ressource acet effet

L'optimisation de Uutilisation des ressources

Une fois les probléemes d’utilisation des ressources résolus, il est souvent pos-
sible d’améliorer davantage le calendrier d’exécution afin de niveler ’utilisation
des ressources. A la suite de I'affectation, le chef de projet peut remarquer
certaines inégalités dans l'utilisation des ressources, comme lors de périodes
de pointe ou d’autres ou la demande pour une ressource est plus faible. Il doit
alors vérifier I’équilibre des affectations et corriger les situations pour lesquelles
il dispose d’une marge de manceuvre.

Cette opération, ’optimisation de I’utilisation des ressources, dont il a été
question a la section 4.4.2, Léquilibrage de utilisation des ressources, au chapitre 4,
doit étre effectuée avec beaucoup d’attention. En effet, pour optimiser I’uti-
lisation des ressources, le chef de projet ajoute volontairement des retards a
certaines tiches, ce qui réduit la marge et augmente le niveau de risque du
calendrier d’exécution.
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EN PARALLELE

Pour faciliter lapprentissage de cette section du chapitre, il est conseillé de réaliser les différentes étapes dans

le logiciel au fil de votre lecture. Pour illustrer notre propos, nous réutilisons ici le projet de développement d'un
logiciel en y apportant quelques ajustements. Les retards créés a la suite du nivellement des ressources ne sont
pas acceptables. Le chef de projet décide d’engager de nouveaux programmeurs pour exécuter les quatre taches de
développement plus rapidement.

e Commencez par supprimer le nivellement réalisé précédemment dans le dernier En paralléle (Ressources | Groupe
Nivellement | Supprimer le nivellement).

e Ensuite, ajustez a 400 % la Capacité max. des Programmeurs dans le Tableau des ressources.

Pour optimiser lutilisation des ressources, l'affichage Graphe des ressources présenté dans la figure 9.31 fournit
au chef de projet des données précieuses. Ce graphique nous permet d’observer un certain nombre d’éléments
importants:

e ason plus fort, le projet nécessite six programmeurs;
e ason plus faible, le projet nécessite deux programmeur;
e lutilisation de la ressource est inconstante au cours du projet.

Laffichage Graphe des ressources

Cette liste déroulante propose le Graphe des
ressources dans Autres affichages ...

@ H ©- s Démo 91 - Project Professional OUTILS GRAPHE DES RESSOURCES ? - &
NIl TACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PROJET | AFFICHAGE FORMAT Cannexion &
‘r ) Réseau de tiches = I [T Utilisation des refsources ~ %] Trier= . Echelle detemps: &, Zoom * Chronologie = B =]
I . ! _— ’
= @ Calendrier ~ res Tableau des resqpurces - - Y [Aucunfitre] - |Semaines - [ Projet entier Détails g o
Disgramme Utiisation - Planificateur - 5 = Nouvelle —  Macros
deGantt = des taches ~ 20 Autres affichages = ggquipe~ T Autres affichages - i Tables - fendtre =
Affichages des tiches Affichages des ressources Données Zaom Fractionner Iaffichage Fenétre Macros
x v
19 194011 19 Ao 18 19 Ac(25 195ep0l 19Se 195ep15  195ep22 195ep29 190ct06 190ct13 190ct20 190ct27 19Nov03 19 Nov10 191
600% -
En période de pointe, le projet
utilise six programmeurs
500% -
0 400% -
£ . e
H e Au plus bas, le projet utilise
4 €n surutiisation : [ deux programmeurs
= ! 300% -
4 Réparti: | ]
(=]
¥
a
% 200% -
100% -
Unités de pointe : | | I : 200% | | |

Pour pallier ces faiblesses, le chef de projet doit procéder a l'équilibrage des ressources. Il faut se rappeler que, pour
équilibrer les ressources, le chef de projet doit utiliser la marge des taches auxquelles la ressource est affectée.
Dans cet exemple, a la Table: Prévisions présentée dans la figure 9.32 a la page suivante, on remarque que les taches
«2.3 Module 3» et «2.4 Module 4 » disposent d'une marge. Le chef de projet peut donc se permettre de retarder lune
ou lautre de ces taches sans repousser la date de fin du projet.
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La Table : Prévisions

= : Mired@l  ~3rjset Profscsional TS TR AMT DF CANTT 2 -8
TACHL  USSCURCE  FASPOR  PROIT  AFICIIAGE FORMAT Corneiicn &
,:‘s\ | w:f;- = g:i._ VI Tiches aritiques : 1 [ s O e TR s | |:| o ¥ N° hiérarzbique | .

- v 2. I Marge B |— _-l ] ] - Tiche easitulative du projet %
Styles Quacrilage Dispostior  Insérerune Format Chemin de Planaing de Gisremant 4 P & P F i ¢ Dessin
o ™ ] Tiches smitnd g 7 Tachas icapitntives -
X
; e
~  totale - |19 Aca28 19 Sep 08 19 Sep 22 19 Oct0€ 180ct2) 13 Nov 03 19 Nov17 19 Déc 01 19 Dec 15
0 jour 10 jour
1 - 4 1 Analysa atconcaption 0 jour Ojeur [; 1
2 - 11 Débutduprojet € jour Ojeur aloacz
3 - 12 Analyse © jour Ojeur i ..1lnr- Liste
: - 1.2 Concaption © jour Ojeur s + Anna Liste: Programmeurs{200%]
5 - 4 2Développement 0 jour ojeur 1
s m 2.1 Module 1 ©jour Ojeur Pragrammeurs 200%]
E - 2.2 Module 2 jour Ojeur W 1 Programmeurs[200%]
S d = 23 Module 3 10jours 10 jours -l 1200%)
E 2§y mm 2.4 Module 4 < jours Sjcurs — o Programmeurs{ 200%)
§ 10 - 4 5 Finalisation 0 juur Ojeur 1
=n - 3.1 Intégration o Jour ajeur T _1Anr\| Liste:Martin Terface:Benjomin Dorais[50%]
g n - 3.2 Tests olour ojeur % 3- Letstes inc.[15 000.00 5]
L] - / 3.3 HIF uprcier Ujour jeur 41031
La marge est observable
La Table : Prévisions est Les taches 2.3 et 2.4 disposent | |dans le diagramme de Gantt
sélectionnée d'une marge

|»> AFFICHAGE | Groupe DONNEES | TABLES | PREVISIONS

Le chef de projet détermine que la meilleure solution est de retarder la tache «2.4 Module 4» de 5 jours, comme
lillustre la figure 9.33. Faire glisser la tache permet de niveler le graphe des ressources.

e Accédez a la fenétre Informations sur la tache « 2.4 Module 4 ».
e Sous longlet Prédécesseurs, ajoutez un retard de 5 jours au prédécesseur « 1.3 Conception ».
e Validez en cliquant sur OK.

Un retard dans le diagramme de Gantt

BEH S & - DémoS1 - Froject Frofessionsl
Wi mowc  AupoRt  phoRl  Amcct

T -8

Cannesion &

M ] UL = 5y LB [T ) ) T | e hchiue =1
S:ﬂ\r Qhﬁ;ﬂ!! Drdlﬂ;rtu zn‘-mj. une e S olenmt™ | Fammat mllr Plan ulwdz m::—‘:m g =v - = - okt aalarl o PR
P b il colonne 5 Champs personnalisés s e = * * b4 * . 7 Tiches rézapitulatives 2
Farmat Cotonne: Sty dec baies Styte de dlaoramne de Ganit g AMfitneoMasaistt Bessins
*x o
© |Tane - | Nondeaiiche i P | oasizs | sett 1952 19 0106 190420 1ONev0  1ONevl?  190d 16 Dé 1
- 4 Démo 81 0 jour 0 jour
= 41 Analyse et conception. 0 jour ojour —
- 1.1 Début du prajet 0 jour 0jour  09.02
e - 1.2 Anslyse 0 jour ojour T Anna Liste
% - 1.3 Conception 0 Jour 0 Jour B 1 Anna Liste: Programmeurs[200%]
‘E - + 2 Développement 0 Jour ojour
o - 2.1 Module 1 0 jour 0jour s, Programmeurs| 200%)
H = 2.2 Module 2 0jour Qjour T s Programmeurs{200%]
é =3 2.3 Module 3 10jours  10jours _Brogrammeurs | 200%]
209 - 24 Maduled 0 jour 0jour ) o) Programm eurs[200%]
1 - + 3Finalisation 0 jour 0 jour —
1 - 51 Intégratign 0 jour 0 jour T Anna Liste:Martin Terface:Benjamin Dorais|50%]
12 = 3.2 Tests 0 Jour 0jour E | . "
- sarindupiet  |ojour  ofour #wn | |3 tiche est retardée
: - —_— de 5 jours dans le
% jom: | Moduied burée: | Pioms |5 [ gictée parrettont ZJRanité monuetienent | prag 5
B — [ = R — ey diagramme de Gantt
B e osenil + | M Mom du prédécrsses Type Déwalage  ~
33 [ [fion [~ | conpiion | Y - —
3| | | | La marge est | | A . u_n ret.ard deb !nursaete
La tache est sélectionnée consommeée ajouté, sous Décalage, au

dans la Table: Prévisions avec le retard prédécesseur
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On voit, dans la figure 9.34, que l'utilisation de la ressource Programmeurs est uniforme dans le nouveau graphique
qui a été généré. A la lecture de ce graphique, on constate aussi que le nombre total de programmeurs a engager

est passé de 6 a 4: l'utilisation des ressources disponibles est donc meilleure. De plus, la fluctuation du nombre de
programmeurs engagés est réduite, ce qui permet d’assurer une meilleure stabilité des ressources affectées au projet.

Laffichage Graphe des ressources

m H ®- 2 s Démo91 - Project Professional QUTILS GRAPHE DES RESSOURCES
FICHIER TACHE RESSOURCE RAPPORT PROJET AFFICHAGE FORMAT
— L ] r = ] s i | it
@ P o ..' EI [ . e = [ Options de nivellemen
' S + S = Supprime le nivellement
Planificateur  Affecter les Liste de ressources  Ajouter des  Informations Remarques Détails  Niveler ln Niveler la Niveler
d'équipe~  ressource partagées - ressources - flection ressource tout M Surutilisation suivante
Vue Affectations Insérer Propriétés Hivellement
xX
19A0G11 19AcG18 19A0025 195¢p0l 195ep03 195epl5 195ep22 195e¢p29 190ct06 190ct13 190ct20 190ct27 1
400%
350%- En période de pointe, le projet

utilise quatre programmeurs

300% -
Au plus bas, le projet Cutilisation @

g o utilise deux programmeurs utilisalion des ressources
g présente une meilleure uniformité
Q Programmeurs
a €n surutilisation : [
9 Réparti: =} 0%
(=]
H
2
g

50% -

Unités de pointe :
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Le retard de 5 jours est ajouté a la tache « 2.4 Module 4 » grace a la modification des
prédécesseurs. Il est préférable d'utiliser ce moyen plutot que de définir une date
de début pour la tache. Ajouter le retard de cette derniére facon pourrait fausser les
résultats du projet lors des opérations de suivi, par exemple si une tache préalable
était retardée ou devancée.

EN PARALLELE

Pour terminer les affectations, il reste a saisir les ressources matérielles (consommables).

e Le serveur SQL doit étre affecté aux 4 taches du lot «2. Développement». Sélectionnez
ces 4 taches dans la table du diagramme de Gantt, puis affichez la fenétre
Informations sur la tache a laide du bouton situé dans le ruban. Sélectionnez la
ressource Serveur SQL dans la liste déroulante, puis validez en cliquant sur OK.

e Le soutien technique doit étre affecté a la tache «3.1 Intégration », pour laquelle les
ressources ont droit a 10 appels au soutien technique.

e Sélectionnez cette tache dans la table du diagramme de Gantt, puis affichez la
fenétre Informations sur la tache.

e Sélectionnez la ressource Soutien technique dans la liste déroulante, puis ajustez
les unités a 10.

¢ Validez en cliquant sur OK.
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Les améliorations de la présentation

La section suivante présente quelques améliorations que I’on peut apporter au
fichier du projet afin d’en personnaliser la présentation.

Le style des barres et le texte
|»> FORMAT | Groupe STYLE DES BARRES | FORMAT | BARRES ET STYLES

Afin de mieux distinguer les barres des taches critiques de celles qui ne le sont
pas, la fenétre Styles des barres permet une personnalisation compléte de la
vue Diagramme de Gantt.

La personnalisation des barres peut porter sur les barres elles-mémes, comme
le montre la figure 9.35, par exemple leur couleur, leur forme, leur remplissage,
etc.; elle peut aussi porter sur le texte qui accompagne les barres. Par défaut,
le nom des ressources apparait au long. Il peut étre avantageux d’afficher uni-
quement les initiales des ressources plutét que leur nom au complet, car cela
permet d’épargner de ’espace a I’écran et a 'impression.

La fenétre Styles des barres

Styles des barres =1 2 tiche normale [IRRES . o]
= - = est sélectionnée
n | r
! Couper Col Insérer
Nom Apparence | Représente les tiches | Ligne De A = Faire défiler pour
Tache Normales:Active:Pas Criti 1:Début de tache Fin de tache accéder aux autres
Fractionnement i o Normaie;:Fradionnemen 1 Qébm dAe tache Fljn de ta:lche éléments proposés
Jalon * Jalon;Active:Pas Regroup 1:Fin de tache Fin de tache
|| iRécapitulative I 1 |Récapitulatives;Active;Pas 1iDébut de tache Fin de tache
Récapitulatif du projet Récapitulatif du projet 1iDébut de tache Fin de tache
*Regrouper par en-téte ——— Regrouper par en-téte 1:Début de tache Fin de tache
*Tache répétée Normales;Répétées;Pas F 1:Début de tache Fin de tache
*Fractionnement répété Normales;Répétées:Fract 1iDébut de tache Fin de tache
*Avancement répété Normales:Répétées;Pas F 1:Début de tache AchevéJusquau
*Jalon répété < Jalon:Répétées;Pas Récaj 1iFin de tache Fin de tache
I {*Début du livrable I Livrable 1:Début du livrable Début du livrable
*Fin du livrable 1 iLivrable 1:Fin du livrable Fin du livrable Il
*Durée du livrable Livrable I est []USSiblE de persannaliser 3 Fin du livrable -~ [
< i »
S — le style des barres (forme, matif
|Texte | Barres |=* et couleur] des taches normales
Début Milieu & Fin
Forme: - Eorme: - Forme : -
Type : A Motif : - Type: -
coueur: [N - cCouleur: v couleur: N -
ILest possible de personnaliser le :
[- e texte affiché pour la tache normale |
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Pour afficher les initiales des ressources plutét que les noms, accédez a Format |
groupe Styles des barres | Format, puis sélectionnez Barres et styles dans la liste
déroulante. Dans la fenétre Styles des barres, cliquez sur longlet Texte. Choisissez
lemplacement souhaité pour les initiales par rapport a la barre (a gauche, a droite,
etc.), puis recherchez «Initiales de la ressource » dans la liste déroulante.

On peut définir un style différent pour chaque type de barre: tache, tache critique,
tache récapitulative, jalon et bien plus encore. En sélectionnant la ligne Tache, les
modifications apportées au style des barres de tache ne modifieront pas le style des

barres de taches critiques.

Le quadrillage
|»> FORMAT | roupe FORMAT | QUADRILLAGE

La fenétre Quadrillage permet de modifier la couleur et la présentation des
barres verticales et horizontales qui apparaissent dans le diagramme de Gantt.
Entre autres, il est utile de modifier la couleur de la ligne Date du jour afin de
la faire contraster avec le reste des éléments du diagramme de Gantt.

La disposition des barres de taches
|»> FORMAT | groupe FORMAT | DISPOSITION

La fenétre Disposition permet de modifier 'apparence des liaisons entre les
taches, la hauteur des barres et le format d’affichage de la date, comme le

montre la figure 9.36.

La fenétre Disposition

r P |
Disposition lﬁ
Liaisons ILest possible de modifier les
] -r-} ‘ | ¢ liaisons entre les taches
[ - L
°
Barres
- Le format de la date
Format de date: 01-28 = peut étre modifié
Hauteur: 12 -
" | Toujours répéter les barres du Gantt |
Masquer les barres de report pour les taches récapitulatives developpées
[¥] Arrondir les barres a des jours entiers
V] Afficher les fractionnements de barres '
| Autre i
I| [¥] Afficher les dessins '
oK l [ Annuler ] '
L& — — a4
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Le filtre des taches
|»> AFFICHAGE | Groupe DONNEES | Liste déroulante FILTRER

MS Project permet d’appliquer divers filtres sur les tiches du projet, a I’aide
du bouton prévu a cet effet dans le ruban, comme le montre la figure 9.37.
Par exemple, le chef de projet peut décider d’afficher uniquement les tiches
critiques, uniquement les jalons ou encore uniquement les taches utilisant
une ressource précise. Cette derniére option est particulié¢rement utile sil’on
désire imprimer la liste des tdches d’une ressource pour les présenter.

Le filtre des taches
B e S : Démo 91 - Project Professional OUTILS DIAGRAMME DE GANTT 7 -
TACHE RESSOURCE RAPPORT PROJET AFFICHAGE FORMAT Connexion ¢
'? M= ] Réseau de tiches ~ 1= [E Utilisation des ressaurces = ] Trier~ [Non surligné] = Echelle de temps: @, Zoom ~ Chronologie = B =
R = B Calendrier - “*88 [ Tableau desressources *  FgPlan~ W Taches critique = | |[2] Semaines ~| [ Projet entier Détails B
Diagramme Utilisation Planificateur z " Nouvelle —  Macros
deGantte des taches - T Autres affichages ™ gigquipe~ 1 Autres affichages ~ ol Tables~ B [Aucun groupt fenétre - S
Affichages des tiches Affichages des ressources Dfnnées Zoom Fractionner ['affichage Fenétre Macros
x v
Tache = Nom de la tiche » Duré - A 19 Nov 03 19 Nov17 19 Déc 01 19 Déc 15 19 Déc
- 4 Démo 91 44 jours A . 3
1 |- 4 1 Analyse et conception 14 jours F 1 l-a lISte demmante F|ltrEr
2 |my 1.1 Début duprojet 0 jour 9 09-02 permet d"afficher uniqguement
3 |wg 1.2 Analyse 4jours -J_Anna Liste les tiches déSiféES. par
L 1.3 Conception 10 jours i-Anna Liste;Programmeurs[200%] i s
> . ! exemple, les taches critiques
5 |wm 4 2 Développement 15 jours
6 | 2.1 Module 1 5 jours | Programmeurs[200%);Serveur SQL[1]
=z - 2.2 Module 2 10 jours r + Programmeurs[200%]:Serveur SQL[1]
3 - 2.4 Module 4 10 jours % +|Programmeurs[200%];Serveur SQL[1]
'3 - 4 3 Finalisation 15 jours - 1
é - 3.1 Intégration 5 jours iﬂnﬂl Li in Te jamin Dorais[50%);Support i 10]
s - 3.2 Tests 10 jours Letstes inc.[15 000,00 §]
g - 3.3 Fin du projet 0jour ¢ 1031
=

Seules les taches critiques
apparaissent dans le
diagramme de Gantt
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Le filtre Aucun filtre permet d’annuler Ueffet de l'application d’un filtre.

[X3 Limpression des rapports

MS Project propose une foule de formats de rapports qui permettent d’impri-
mer plusieurs renseignements pertinents sur le projet. Nous présentons dans
les sections suivantes quelques rapports particulierement importants, mais
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I'utilisateur du logiciel doit savoir qu’il existe plusieurs autres formats de rap-
ports qui conviennent a des besoins d’information particuliers.

L'impression du diagramme de Gantt

Pour imprimer le diagramme de Gantt, il faut d’abord s’assurer d’afficher a
I’écran ce que 'on veut imprimer. Si le projet n’est pas trés long, il est possible
de 'imprimer sur une seule page, en largeur et en hauteur. Pour y parvenir, il
est recommandé d’utiliser 'option Projet entier de la fenétre Zoom, comme le
montre la figure 9.38.

|»> AFFICHAGE | Groupe ZOOM | PROJET ENTIER

Un zoom sur le projet entier

75 : Démo 91 - Project Professional OUTILS DIAGRAMME DE GANTT ? =
FICHIER TACHE RESSOURCE RAPPORT PROJET AFFICHAGE FORMAT Connexion ¢
= m= (] Réseau de tiches - = IS Utilisation des ressources = 2] Trier~ [Non surligné] = | Echelle detemps: O Zoom = Chronologie ---: == =
o “= B Calendrier S8 [ Tablesu desressources = BPlan= Y |[Aucunfiltre] | |[2] Semaines | B Projet entier Détaits 1 g .
Diagramme Ullhiahon. B h i P\dnlf\::!lm'u B i ey it Ainoa B Tables - B2 [Aweun grovpe - \ _ Nouvelle - Mafru:

deGantt= | des tiches - =1 Aul ichages = g¢quipe~ T Autres affichage: 1 group fenétre
Affichages des taches chages des res Données Zoom Fractionner l'affichage Fenétre Macros
X
© | Tiche - | Nomdelatiche > Durde  ~||19Acall 19 Ao 25 19 Sep 08 19 Sep 9 Oct 06 19 0t 20 19 Nov 03 19 Nov 17 19 Déc 01
) - 4 Démo 91 44 jours
1 - 4 1 Analyse et conception 14 jours - 1
- 1.1 Début du projet 0 jour 4109-02
= 12 nslyee 4 jours hAL L'icéine Projet entier
- 1.3 Conception 10 jours ~AL;PG
- 4 2 Développement 15 jours plermet de cumpr.esser
& - 2.1 Module 1 5 jours PG ['apparence du diagramme
z . A% Module 2 10jaure l hPG: de Gantt pour l'afficher
\u‘? - 2.3 Module 3 5 jours PG au C(]mplEt
e - 2.4 Module 4 10 jours {|PG;
é L 4 3 Finalisation 15 jours I ]
s u - 3.1 Intégration 5 jours V‘AL:MT:BD.‘
2 - 3.2 Tests 10 jours i
- - 3.3 Fin du projet 0jour &1031

Dans Fichier | Imprimer, un apergu avant impression permet de voir le
document avant de lancer la commande d’impression. Il faut aussi savoir
que ’option Mise en page permet de préciser le format de la page (portrait
ou paysage), la mise a I’échelle (fonction identique a celle que 'on trouve
dans Excel), les marges, les en-tétes et les pieds de page, de définir une
légende et de choisir les colonnes de la table a imprimer, comme le montre la
figure 9.39 a la page suivante.
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La fenétre Mise en page

©

termasors Imprimer

Nouveau

Copies

Connexi

— 1= Woe e pene - Dirare de G N e
npiiner Page | Marges| En-téte| Pied ce page| Légende| Affichage | | T
Envegstre Orientation —
Envegistrer sous Impriman Y ? N ® b
st te‘_ Porat © Fagnage B e
2 ; Canon MXST0 series Printer . ;
Imprimer b Mise & [ écnalie I e Progrmmmes {200 Senvesr SQUL|
prdll @ Agaptera: (100 3 % delatailie nomale I ";mﬂ:‘:"&':'“““
Partager s [ S g v 2008 et 401
s Parametres Ao List:Martha Tedace Benjamin Dol
sporter : Autre & Lettes i [15 000951
mprimer l¢ projet entier . — S
Fermi i Imprimes I'ensemble du projet Format du papier: Lettre 2528em 85711 - I
Ouies: [RGB 71 0 G Pomrmenerta rumérotation s [ Automotigue
Compte Pages: |1 HE 1
Options =™ Orientation Paysage
: Qptions... | [ imprimer... | [

La fenétre Mise en

page permet, a L'aide g —

des onglets, d'ajuster : —

U'impression du document [ i .

Un apercu avant
ot impression est visible eO@

Il est toujours pratique d’avoir en main un rapport simple qui présente toute
I'information générale du projet. C’est exactement ce que le tableau des sta-
tistiques du projet, présenté au chapitre 7 (voir la figure 7.18, p. 184), permet
de faire.

Il existe des tableaux de bord par défaut de MS Project que vous devrez
ajuster selon vos besoins ou selon les vues que vous souhaitez montrer: cotts,
travail, échéancier, etc.

Les rapports visuels vous permettent d’avoir des fichiers de type Visio ou
Excel, mais il est 4 noter que les données qui permettent la production de ces
fichiers n’y sont pas jointes. En effet, MS Project garde un lien temporaire vers
les données qui sera automatiquement rompu des que vous allez enregistrer
sur votre ordinateur ou envoyer le fichier ainsi obtenu. Ceci implique que plus
aucune modification n’y sera possible: vous devrez régénérer votre rapport.

Comme précisé au chapitre 7, il est parfois plus efficace de faire un simple
«copier» des données dont vous avez besoin depuis votre plan et de les «coller»
en tant que données de base, dans un fichier Excel par exemple, pour pouvoir
les traiter a votre guise. Pour ce faire, allez copier-coller les données que vous
trouverez dans I’affichage Utilisation des ressources (voir la figure 9.40), en
choisissant ’échelle de temps que vous voulez (année, mois, semaines, ...) et
les données souhaitées (travail, travail réel, groupe, etc.).
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LT Laffichage Utilisation des ressources

BE S &= Démo 91 - Project Professional OUTILS UTILISATION DES RESSOURCES T =8
TACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PROJET | AFFICHAGE FORMAT Connesion &
E [-— [ Résenu de tiches - =] 2 Ulitisation des ressources 0| 5L Trier- 5 |[Non sudtigné] = | Echelle de temps: A Zoom - Chrenalogie = B-
| 1= e > — =0
T m_r: 15 Calendrier ~ i ;":Im [ Tableau des ressources <] T Plan~ Y |[Aucunfiltre] -| Mois ~| B2 Projet entier Détails o B et
ramme  Utilisation lanificateur SR = uvelle — s
deGantt~ destiches= T3 Autresaffichages = gigquipe~ T Autres offichages = el Tobles - &?|[Aucun groupe - T8, Taches sélectionnées fendtre L~ -

Affichages des tiches Affichages des ressources Données Zoom Fractionner l'atfichage Fenétie Macios
X o
© Nomden - G > | Travail * | DE2IS 2010 Juites 2019 Aot 2019 Septembre 2019 Octobre 2019 Novernbre 2019 Décembre 2020 Janwies 2020 Février 2020 Mars
1 Anna Liste Analyste 140hr | Coit 2520,005 787,508
2 » Programmeurs  Programmeurs 455 hr | Codt 3465,005 3360,008
3 Martin Terface  Interface 20hr Colt 400,005
. Benjamin Dorais Base de donné 15 hr | Colit 375,00%
5 Serveur SQL SQLserv 4 Colit 400,005 0,005
6 Support techniqu TECHsup 10  Coiit 250,005
7 > Letstes Inc. TESInG Colt . et 15000,005
g — L'affichage Utilisation des
= - A
2 Colt ressources est sélectionné
5 Colit |
= Cott
b3 -
& Coit
& Colit
Q
= Coiit l. d A [ﬂlr
2 P €S donnees peuvent etre
5 Coat copiees
Colit
Coiit
Colt

En reportant les données dans un fichier Excel, vous pourrez les paramétrer
a votre guise, comme illustrent les résultats Excel dans la figure 9.41.

Le report des données dans un fichier Excel

Ressources/Groupes Réels 2019 Reste a faire 2019 Projeté 2019 Budget 2019 ! ) 2
Analyste = 8 330750 S 330750 S 330750 § - §
Programmeurs - § 682500 § 682500 § 682500 § - §
Interface - 8 400,00 400,00 § 400,00 $ = §
Base de données = & 375,00 § 375,00 $ 375,00 - S
SQlserv ) 400,00 § 400,00 $ 400,00 § - 5
TECHsup - § 250,00 § 250,00 S 250,00 § = 5
TESinc - 5 15 000,00 S 15 000,00 $ 15 000,00 $ - §
TOTAL GENERAL - S 26 557,50 § 26 557,50 $ 26 557,50 $ - §

(*) : valeur négative : en dépassement
{*) valeur positive : en avance

Les données sont collées
puis traitées dans Excel

B PROJETE (Réel + RAF)

® BUDGET
o
,p"'ﬁ -P'&& e!@ﬁ @"} &9 & __:;‘“—; PROJETE (Réel + RAF)
M A A
* ® '5’“3 Un graphique est généré
a partir des données
copiées-collées
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Les rapports de synthese

Certains rapports fournis par MS Project présentent un intérét particulier. En
voici quelques-uns.

|»> RAPPORT | RESSOURCES | APERCU DES RESSOURCES

Le rapport Apercu des ressources présente un résumeé des affectations des res-
sources. Pour chacune des ressources, le rapport affiche les périodes ou elles
sont affectées au projet, les heures de travail restantes ainsi que ’avancement.

|»> RAPPORT | COUTS | APERCU DE COUT DES RESSOURCES

Le rapport Apercu de cotlt des ressources présente un résumé des colts par
ressource. Pour chacune des ressources, le rapport affiche les cofits réels et les
couts restants.

|»> RAPPORT I COUTS | FLUX DE TRESORERIE

Le rapport Flux de trésorerie présente un résumé du comportement des colts
du projet. Le rapport affiche les cotts réels, les cotits restants et les variations.

Dans ce chapitre, vous avez découvert les trois derni€res étapes de la mise en
ceuvre informatisée d’un projet a ’'aide de MS Project. Les apprentissages de
chacune des étapes sont résumés.

Etape 5 : Déterminer les ressources

On indique les ressources humaines et matérielles (consommables) dans le
Tableau des ressources. Chaque ressource y est saisie avec son pourcentage de
disponibilité pour le projet. Un calendrier de travail est ensuite défini au besoin
pour les ressources (Projet | Groupe Propriétés | Modifier les horaires de
travail). Ce calendrier doit tenir compte des jours fériés, des vacances et des
autres congeés.

Etape 6 : Affecter les ressources

L’affectation initiale des ressources revét une importance particuliére,
puisqu’elle détermine le travail nécessaire a la réalisation d’une tache. En effet,
le logiciel calcule la quantité de travail nécessaire a I’exécution d’une tiche en
fonction de deux parameétres: la durée de la tache et la capacité des ressources
affectées initialement. La saisie de ’affectation initiale peut se faire soit dans
la Table: Entrée, soit dans la fenétre Informations sur la tiche (Tiche |
Groupe Propriétés | Informations) ou dans le Formulaire tache (Affichage
| Groupe fractionner P'affichage | case a cocher Détails).
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) I’évaluation de la durée d’une tache et des cotlits peut étre effectuée au
moyen de quatre méthodes.

e Iévaluation du cott et de la durée au moyen de la méthode a capacité fixe,
la méthode par défaut du logiciel, a utiliser lorsque le chef de projet souhaite
affecter toutes les ressources disponibles a ’exécution d’une tiche, qu’elles
soient interchangeables ou non interchangeables.

¢ Iévaluation du cott et de la durée au moyen de la méthode a travail fixe,
utilisée pour des ressources non interchangeables (le chef de projet doit
alors indiquer le nombre d’heures de travail de chaque ressource).

e Iévaluation du cotlt et du travail au moyen de la méthode a durée fixe,
utilisée pour des ressources interchangeables (le chef de projet doit alors
indiquer une durée unique a la tiche et laisser le logiciel répartir le travail
entre les ressources).

e I’évaluation du cott et de la durée au moyen de la méthode globale, utilisée
pour les tiches données en sous-traitance.

ILLa modification de I’affectation initiale a un effet sur la durée de la tiche,
la capacité des ressources et le travail, selon le Type de tiche choisi (TAche |
Groupe Propriétés | Informations).

Etape 7 : Analyser les résultats et optimiser

Doptimisation du calendrier d’exécution commence d’abord par le nivelle-
ment des ressources (Ressource | Nivellement) affectées aux tiches. Ce nivel-
lement permet de résoudre les problémes de surutilisation. ’effet du nivellement
réalisé par le logiciel peut étre observé a I’aide de I’affichage Nivellement de
Gantt (Affichage | Groupe Affichage des ressources | Autres affichages |
Plus d’affichages... | Nivellement de Gantt). Le chef de projet peut auto-
riser les heures supplémentaires a I’aide de la fenétre Travail (clic a I’aide
du bouton droit de la souris dans le Formulaire tache) accessible grice au
fractionnement de I’écran (Affichage | Groupe Fractionner I’affichage, case
a cocher Détails). L’optimisation du calendrier passe aussi par le nivellement
des ressources. Le Graphe des ressources (Affichage | Groupe Affichage des
ressources | Autres affichages | Plus d’affichages... | Graphe des ressources)
permet de voir le niveau d’utilisation des ressources et de repérer les périodes
de pointe. La Table: Prévisions (Affichage | Groupe Données | Tables |
Prévisions) permet au chef de projet de constater la marge des taches, ce qui
lui laisse la possibilité de retarder I’exécution de certaines d’entre elles pour
équilibrer I'utilisation des ressources.

Ce chapitre se conclut avec quelques recommandations sur la personnali-
sation de I'interface du logiciel et 'impression des principaux rapports de projet.
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CHAPITRE 9

QUESTIONS DE REVISION

I- Cet exercice est un probleme continu commencé au chapitre 8 sous le

titre « Exercice 81.mpp». Il se poursuit au chapitre 9 et se termine au
chapitre 10. Ouvrez le fichier «Exercice 81.mpp», enregistrez-le sous
«Exercice 91.mpp» et conservez-le précieusement. Il vous sera utile pour
la suite des exercices dans le prochain chapitre.

Etape 5 : Déterminer les ressources

D’entreprise met a votre disposition les ressources suivantes pour
I’exécution du projet:

Tableau des ressources
mmmm
Chantal Saint-Pierre COMPTA 100% 65,00 $/h 97,50 $/h
Claude Quesnel ca TEST 100% 45,00%/h 47,50/
Denis Clermont nC TEST 100% 50,00$/h 75,00 $/h
DIVISION COMPTABILITE nC COMPTA 200%
DIVISION D'ETUDES DE ETUDES 200%
DIVISION FABRICATION DF FAB 200%
DIVISION TEST 0T TEST 500 %
Frangois Blouin FB ETUDES 100 % 55,00 $/h 82,50/
Jean Pierre JP COMPTA 100% 65,00$/h 9750 $/h
Josée Vallée N TEST 100% 40,00$/h 60,00$/h
Marc Gratton MG ETUDES 100% 45,00 | 67.50$/
Martine Saint-Louis MSL FAB 100% 35,00$/h 52,50 $/h
Maude DeGuise MD TEST 100% 45,00$/h 67,50 $/h
Robert Gingras RG FAB 100% 35,008/h | 5250$/h
Ronald Brulotte RB TEST 100 % h0,00$/h 75,00$/h

Triez les ressources par Groupe, puis par Capacité max. décroissante avec
renumérotation des lignes. Aprés le tri, remarquez que chaque ressource se
retrouve dans sa propre division.

Etape 6 : Affecter les ressources

Lors de I’affectation des ressources, veillez a ce que toutes les tidches soient
«Pilotées par I'effort». Cochez la case a cet effet dans les Options de Project
avant d’entrer les tiches. Les affectations planifiées sont les suivantes:



Affectation des ressources

La planification de Lorganisation du projet

Tache Ressource 1 Ressource 2

A Bureau Frangois Blouin

B : Bureau électronique Marc Gratton

C: Atelier de découpage Rabert Gingras

D : Atelier électronique Martine Saint-Louis

E: Montage Robert Gingras (50 %) Martine Saint-Louis (50 %)
F: Fonctionnement Josée Vallée

6: Solidité Ronald Brulotte

H: Bureau Josée Vallée Francois Blouin

| - Bureau électronique Ronald Brulotte Marc Gratton

J Finition Maude DeGuise

K: Derniers essais Denis Clermont

L : Retouches essais Claude Quesnel
M : Analyse codt de revient Chantal Saint-Pierre

Les tiches suivantes comportent aussi des colts fixes a comptabiliser.
Ces cotts doivent faire ’objet d’une remarque sur la tiche.

Coilts fixes du projet
e | e | o |

C: Atelier de découpage Matiere premiére 2000$
D : Atelier électronique Composants électroniques 2500%
J: Finition Vernis et équipements 250$
L : Retouches essais Vernis et équipements 150$

Attention: Il est a noter que les durées des tiches ne devraient pas avoir
changé lors de cette affectation. Comparez les résultats avec les données

saisies a I’étape 2.

Etape 7 : Analyser les résultats et optimiser

Personnalisation

* Mettez en évidence le chemin critique.

» Affichez uniquement les initiales de la ressource dans le diagramme de

Gantt pour les taches critiques et non critiques.

Imprimez le diagramme de Gantt en respectant les contraintes suivantes:

a) I’échelle de temps doit permettre de voir chaque journée;

b) les quatre premiéres colonnes de la Table: Entrée doivent étre
imprimées sur chaque page (Fichier | Imprimer | Mise en page |

Affichage).

Imprimez le tableau de statistiques du projet.
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Enregistrez une copie de sauvegarde du fichier sous « Exercice 91_v1.mpp».

Ajustement des ressources

La tache E, « Montage», étant critique, on décide d’y affecter Gingras et
Saint-Louis a temps complet (plutdt qu’a 50 %) afin de réduire la durée
de la tache.

Pour la ticheJ, « Finition », signalez que Maude DeGuise ne doit travailler
que 75% de son temps, puisqu’elle est occupée par un autre projet. LLa
durée de la tache en sera modifiée.

Puisque la tiche ], «Finition », devient critique, il est impératif d’en réduire
la nouvelle durée. DeGuise sera donc assistée par Josée Vallée pour cette
tache a raison de 25 % de son temps. La durée de la tiche en sera réduite.

On réalise que Vallée n’est pas aussi productive que DeGuise pour la
tache J, «Finition». On décide donc d’y assigner Ronald Brulotte a 25 %
de son temps, sans modifier la durée de la tiche.

Lanalyse des ressources disponibles (Affichage | Goupe Affichage des
ressources | Utilisation des ressources) nous montre que la ressource
Jean Pierre (groupe comptabilité) n’est pas utilisée, bien qu’elle soit
disponible pour le projet. De plus, le chemin critique présente une tache
exécutée par la comptabilité, soit la tiche M, «Analyse colt de revient».
On décide donc d’y assigner Jean Pierre a 100 % afin d’en réduire la durée.

Enregistrez une copie de sauvegarde du fichier sous «Exercice 91_v2.mpp».

Enregistrez le fichier et conservez-le pour le chapitre 10.

Cet exercice est un probléme continu commencé au chapitre 8 sous le titre
«Exercice 82.mpp». Il se poursuit au chapitre 9 et se termine au chapitre 10.
Ouvrezle fichier « Exercice 82.mpp », enregistrez-le sous « Exercice 92.mpp »
et conservez-le précieusement. Il vous sera utile pour la suite des exercices
dans le prochain chapitre.

Etape 5 : Déterminer les ressources

Le tableau suivant présente les ressources affectées au projet:

Tableau des ressources

WW“M
Adjoint administratif 100% 20%/h 30$/h
Directeur marketing M ADM 100% 45$/h 60$/h
Graphiste GR RED 50 % 30$/h 459/
Linguiste LI RED 100 % 30§/ 459/
Recherchistes RC RED 300% 20$/h 30$/h
Rédacteurs RD RED 200% 208/ 30$/h
Traducteur anglais TA TRA 50% 308/ 458/
Traducteur espagnol TE TRA 75% 308/ 458/
Auteurs AT RED 1000% 0$/h 0$/h
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Etape 6: Affecter les ressources

Lors de Dl’affectation, assurez-vous que les tidches sont «Pilotées par
Pefforty». Cochez la case a cet effet. Le tableau suivant présente la
répartition des ressources pour les différentes tiches:

Affectation des ressources

Ressource Tache

Adjoint administratif - Démarrer le projet
- Ftablir les budgets
- Contacter les auteurs

- Signer les contrats

- Corriger les textes

- Réviser et faire la correction des épreuves

- Traduire vers langlais
: Traduire vers lespagnol
- Mettre en marché

Directeur marketing
Recherchistes (300 %)

: Chercher les auteurs

- Effectuer les recherches

Rédacteurs (200 %) : Préparer les épreuves

- Préparer e texte final

- Préparer (a bibliographie

Graphiste (50 %)
Linguiste

- Faire la mise en page

: Réviser et faire la correction des épreuves

: Traduire vers langlais

- Traduire vers lespagnol

Traducteur anglais (50 %) : Traduire vers langlais

Traducteur espagnol (75 %)
Auteurs (1 000%)

- Traduire vers lespagnol

o|lol=m=|lol= x|l | |o|ojlo|=2=|I|m|m|o|om|>

: Rédiger louvrage

Le tableau a la page suivante présente la répartition du travail des ressources
pour les tiches a travail fixe (assurez-vous de modifier le type de tiche a
chaque fois) :
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Affectation des ressources

F: Effectuer les recherches Recherchistes 315 heures

M Réviser et faire la Adjoint
correction des épreuves administratif 21 heures
Linguiste 77 heures

N': Traduire vers l'anglais Adjoint
administratif 21 heures
Linguiste 7 heures
Traducteur anglais 105 heures

0: Traduire vers lespagnol Adjoint
administratif 21 heures
Linguiste 7 heures

Traducteur

espagnol 105 heures

Attention! Prenez le temps de vérifier s’il y a surutilisation des ressources.
Quelles ressources sont visées ?
Quelles tiches sont touchées ?

On vous informe aussi que la tiche P, «Imprimer», est donnée en sous-
traitance a I'imprimeur La Page d’or. Un montant global de 16 750 § vous
est facturé pour 'impression de 3000 exemplaires de la premiéere édition
de ’encyclopédie.

De plus, le projet nécessite les cotts fixes suivants:

Honoraires du chef de Projet .........oeciiiiieiiiiiieieeiecciiieeee e 52008
Remboursement des frais de représentation lors
de la signature des COMITALS .......uvviieieeeeeiiiiiiireeeeeeiiiireeeeeeeeeeesaeiarreeeeans 7000 %

Etape 7 : Analyser les résultats et optimiser

Personnalisation du projet

¢ Mettez en évidence le chemin critique.

e Affichez les initiales des ressources dans le diagramme de Gantt.

¢ Confirmez les durées des tidches qui présentent toujours un point
d’interrogation.

¢ Imprimez le tableau de statistiques du projet.

Enregistrez une copie de sauvegarde du fichier sous «Exercice 92_v1.mpp».

Modification a I'utilisation des ressources.
¢ Procédez au nivellement des ressources.

Les retards créés sont-ils acceptables ? Pourquoi ?
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¢ La tiche P, «Imprimer», retarde la fin du projet. Par conséquent, vous
décidez de prendre les moyens nécessaires afin d’en réduire la durée.
Comme la tiche est donnée en sous-traitance, 'imprimerie LLa Page d’or
vous fait savoir que, pour 3 000 $ de plus, votre commande d’impression
sera traitée en priorité et vous sera livrée en 2 semaines. Apportez cette
modification au projet.

Enregistrez une copie de sauvegarde du fichier sous « Exercice 92_v2.mpp».

Enregistrez le fichier et conservez-le pour le chapitre 10.

E- Repartez de ’exercice précédent. Ouvrir le fichier «Exercice 92_v2.mpp»
et Penregistrer sous le nom «Exercice 92_v3.mpp».

¢ Vous apprenez finalement que le traducteur espagnol ne travaille que
du mercredi au vendredi, créant ainsi un horaire atypique pour les
ressources. Vous devez donc mettre le calendrier de travail de cette
ressource a jour.

- Aller sur le tableau des ressources;
- Double cliquer sur la ressource Traducteur Espagnol;
- Onglet Général | Modifier les horaires de travail | Semaine de
travail | Détails;
- Définir Lundi et Mardi comme périodes chomées.
¢ Quels sont les impacts sur le projet?
¢ Quelle est la date de fin de votre projet?
¢ Quelle est la durée de votre projet?
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PLAN DU CHAPITRE

Le suivi de
l'avancement
du projet

KN Les opérations préalables au suivi du
projet

KA Les opérations de suivi du projet
EEN Les rapports de gestion

Résumé

Questions de révision

0BJECTIFS D’APPRENTISSAGE

Dans ce chapitre, vous découvrirez en détail les
étapes de suivi de projet avec MS Project, soit :

= les taches préalables au suivi du projet ;

= la fagon d'effectuer les opérations de suivi du
projet;

= les techniques d'impression des rapports de
gestion.
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LE CYCLE DE VIE DU PROJET
Chapitre 1
Introduction a la gestion de projet
NiveauA Chapitre
d'effort des Exécution
ressources
Chapitre 4
Planification Chapitre &
Chapitre 3 Sl
Chapitre 2 Analyse de faisabilité
Définition
. —{p-
Durée du projet
—— Chapitre?
» Définir la planification initiale Introduction a U utilisation du logiciel Microsoft Project
» Mettre a jour le projet . . :
« Mettre a jour les taches terminées Cha_p'ltre‘ﬂ Cha.p.' tm.q Chap.'t.m 1
M A To0F o< 4ch Planification Planification Suivide
* Mettre a jour les taches en cours de la structure de Uorganisation l'avancement

» Vérifier le chemin critique
« Définir la planification temporaire

Le chapitre 10 porte sur 'utilisation de MS Project durant la phase d’exécu-
tion du projet.

Périodiquement, le chef de projet procéde au suivi de ’avancement, des
couts et de la qualité. Comme la planification refléte rarement les faits avec
exactitude, il est essentiel d’ajuster les prévisions pour tenir compte de la réa-
lisation effective du projet. Nous avons expliqué au chapitre 5 que le chef de
projet doit produire, de fagcon hebdomadaire, un rapport de projet qui fait état
du contrdle de ’avancement, des cotits, de la qualité et des actions correctrices.
MS Project I’aide a contrOler 'avancement et les cotts. Ce chapitre traite des
opérations a effectuer a I’aide du logiciel pour réaliser le suivi du projet et pré-
parer les documents nécessaires a la production du rapport de suivi.

KX Les opérations préalables au suivi du projet

Les opérations de suivi sont effectuées de fagon hebdomadaire. Ce rythme
est parfois difficile & maintenir, surtout si le chef de projet ne maitrise pas
parfaitement les fonctions de suivi du logiciel. Pour bien comprendre I’utilité
de ces fonctions, il est important de situer 'intervention du chef de projet dans
le temps. La figure 10.1 (voir la page survante) présente la chronologie des
événements relatifs au suivi du projet dans le logiciel. On y remarque que le
suivi effectué durant la phase d’exécution est itératif, c’est-a-dire qu’il se répéte
a plusieurs reprises selon la durée du projet. Lorsque le projet est terminé
(lorsque I’extrant du projet est livré au promoteur, ce qui marque la fin de la
phase d’exécution), le dernier suivi effectué constitue une mise a jour finale qui
est consignée au rapport de cloture du mandataire.
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Les événements de suivi du projet dans le logiciel

‘ Début du projet J

\ 4

Planification initiale : définir
le planning de référence

- | l

1. Ajuster la date

/// actuelle et la date d'état ‘”\\
f A |

6. Définir la planification

temporaire 2. Mettre a jour le projet

* { Fin du projet }

5. Verifier les incidences 3. Mettre a jour les
sur le chemin critique téches terminées

\ )
\\ 4. Mettre a jour les /

taches actives

Définir la planification initiale

La notion de planification initiale dont nous avons parlé dans le chapitre 5 prend
le nom de planning de référence dans MS Project. Nous savons donc qu’avant
de commencer I’exécution d’un projet, le chef de projet doit d’abord communi-
quer a son équipe la planification initiale, soit le planning de référence. Il a aussi
la responsabilité d’enregistrer ce planning de référence pour pouvoir par la suite
s’y référer dans les rapports de suivi. L.e planning de référence constitue le prin-
cipal élément de comparaison tout au long de ’exécution du projet, puisqu’il est
approuvé par le promoteur et le mandataire. Le logiciel mémorise les dates pré-
vues de début et de fin des tiches, les ressources affectées et les cotits planifiés.

Lors de la définition du planning de référence, MS Project copie 'informa-
tion contenue dans les champs présentés au tableau 10.1. Les modifications
apportées ultérieurement au fichier de projet affectent les champs présentés
a gauche (champs source), mais les champs présentés a droite (champs des-
tination) restent intacts, ce qui permet d’effectuer des comparaisons entre la
planification du projet et sa réalisation effective.

IL:{IZVRIKY  Définir le planning de référence

Début > Début planifié
Fin > Fin planifiée
Durée > Durée planifiée
Travail > Travail planifié
Codt > Codt planifié
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|» PROJET | Groupe PLANIFIER | DEFINIR LE PLANNING DE REFERENCE

Le planning de référence est défini une seule fois, avant le début de la phase
d’exécution du projet. La figure 10.2 présente la fenétre Définir le plan-
ning de référence. Notez qu’il est possible de définir le planning de réfé-
rence pour I'ensemble du projet ou uniquement pour un nombre défini
de tiches. Lors de I’enregistrement du planning de référence,
MS Project ne crée pas de fichier distinct que ’on peut consulter par la
suite. Seuls les champs présentés dans le tableau 10.1 sont enregistrés.
Il est donc impossible, a partir du planning de référence, de faire apparaitre le
diagramme de Gantt planifié et ’affectation originale des ressources.

La fenétre Définir le planning de référence

-

Définir le planning de référence =
@ Définir le planning de référence - I]efi{nr'le planning
— de référence
Planning de référence -
Définir la planification temporaire
Début/Fin planifiés
Débutl/Finl
Pour:
@ Ensemble du projet
Taches sélectionnées— La planification peut &tre
= définie pour ['ensemble
Répéter les plannings de référence : du projet ou pour des
Dans toutes les taches récapitulatives taches spécifiques
A partir des taches subordonnées vers les taches récapitulatives sélectionnées
o) (o

|»> FICHIER | ENREGISTRER SOUS

Si I'utilisateur désire obtenir un fichier identique a celui qui a été créé au début
de I’exécution du projet, il doit faire une copie de sauvegarde du fichier du
projet. La commande Enregistrer sous permet de créer une copie du fichier tel
qu’il apparait avant que les opérations de suivi du projet ne débutent.

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

Sivous en étes a vos premieres armes avec MS Project, il est préférable de faire une
copie de sauvegarde du fichier du projet avant chaque opération de suivi. Ainsi, si vous
faites une erreur lors de la modification des taches, il vous sera toujours possible
de revenir en arriere grace au fichier d’'origine. Assurez-vous d’identifier clairement
chacun des fichiers générés. Par exemple, les noms de fichiers présentés dans le
tableau 10.2 (voir la page suivante) peuvent étre utilisés pour le projet EMILI de la
Société canadienne d’hypothéques et de logement.
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Les noms de fichiers d’un projet

EMILI Planning reference.mpp

Fichier contenant le planning de référence

EMILI Suivi 20190916.mpp
EMILI Suivi 20191001.mpp
EMILI Suivi 20191016.mpp

Fichiers de suivi aux dates mentionnées

EMILL.mpp

Fichier en cours

Définir la planification temporaire

|> PROJET | Groupe PLANIFIER | DEFINIR LE PLANNING DE REFERENCE

En cours de projet, il peut étre utile de conserver I'information intermédiaire
produite par les opérations de suivi. Tout comme le planning de référence,
dans lequel sont enregistrés les renseignements originaux, la planification tem-
poraire permet de conserver les renseignements intermédiaires (dates, durée,
cout et travail) en cours de projet. MS Project permet d’enregistrer jusqu’a
10 planifications temporaires. Définir la planification temporaire permet de
comparer la réalisation effective des tidches aux planifications précédentes,
réalisées en cours de projet. Il devient alors possible de comparer le projet a
différents moments de sa réalisation. LLa figure 10.3 présente I’enregistrement
de la planification temporaire.

La planification temporaire

-
") Définir le planning de référence
Définir la planiﬁcatiun Planning de référence (dernier enregistrement le 2015-06-09)
temporaire @ Définir la planification temporaire
Copier: Début/Fin planifiés -

La planification actuelle Dans:  Débuti/Finl -
est définie dans la || Pour:
planification temporaire 1 @ Ensemble du projet

Taches sélectionnées

Répéter les plannings de référence :

Dans toutes les taches récapitulatives

A partir des taches subordonnées vers les taches récapitulatives sélectionnées

Définir par défaut

I oK ] { Annuler J

Ajuster la date du jour et la date d’état

|»> FICHIER | INFORMATIONS SUR LE PROJET

La date du jour correspond a la date actuelle: MS Project affiche toujours
la date actuelle comme «date du jour» dans le diagramme de Gantt. LLa date
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d’état correspond a la date a laquelle on désire réaliser une opération de suivi.
Par défaut, la date d’état correspond a la date du jour et le logiciel génére les
rapports en fonction de celle-ci.

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

Prenons pour exemple un chef de projet qui a Uhabitude d’effectuer ses suivis
hebdomadaires tous les lundis matin. Il rassemble son équipe pour qu’elle linforme
de lavancement des taches le lundi & 9 heures. Evidemment, les renseignements
qui lui sont communiqués correspondent a 'avancement des taches avant de partir
pour la fin de semaine, soit le vendredi précédent. Lorsque vient le temps de saisir
ces renseignements dans le logiciel, le chef de projet indique le vendredi comme date
d’état et le lundi comme date du jour.

Dans un contexte réel, laissez MS Project déterminer la date du jour (il uti-
lisera la date de 'ordinateur). Le chef de projet doit indiquer la date d’état au
logiciel, date a laquelle il souhaite effectuer ’opération de suivi.

Dans un contexte scolaire, il est possible qu’un exercice vous indique
que le suivi est effectué dans quatre ans. Si la date actuelle est antérieure
a la date a laquelle vous souhaitez effectuer ’opération de suivi, le logiciel
vous indique que le projet n’est pas encore commencé! Pour contourner ce
probléme, il suffit de définir la date du jour a la date a laquelle vous sou-
haitez effectuer le suivi du projet. La figure 10.4 illustre ’ajustement de la
date du jour.

La date du jour et la date d’état

Informations
)émo 1
Comples Project Web App Informatizng sur g projat -

La date du jour
et la date d'état
peuvent étre

- maodifiées ici

EI¥M Les opérations de suivi du projet

Pour effectuer le suivi, le chef de projet doit vérifier I’avancement des taches
aupreés des membres de ’équipe qui en sont responsables. Pour chaque tache,
il détermine le pourcentage d’avancement et saisit cette information dans le
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logiciel. MS Project calcule I’'avancement global du projet et, le cas échéant, le
retard ou ’avance. Ce suivi s’effectue en quatre étapes:

e mettre a jour le projet;
e mettre a jour les tiches terminées
e mettre a jour les tAches actives;

« vérifier les incidences sur le chemin critique.

EN PARALLELE

Pour faciliter lapprentissage de cette section du chapitre, il est conseillé de réaliser les différentes étapes dans le
logiciel au fil de votre lecture. Créez d’abord un nouveau fichier et enregistrez-le sous « Démo 101.mpp ». Votre projet:
construire une maison. Pour illustrer les opérations de suivi, nous présentons un exemple complet, pour lequel les
tableaux 10.3 et 10.4 fournissent les renseignements essentiels. Le projet débute le 2 septembre 2019. Vous savez déja
que la semaine de travail normale est la suivante: cinqg jours de travail de 7 heures pour un total de 35 heures, soit du
lundi au vendredi de 9 h a 17 h, avec une pause de 1heure pour le lunch.

Le projet de construction d’une maison

n Tache m Prédécesseur Ressource

1 Début du projet (aucun)

2 Excavation 51 1 S, M, Exc

3 Fondations hj 7 S, E Bet

A Charpente 15] 3+ 24h écouldes S,D.F

5 Couverture bj A S,M

) Electricité 10j b E

7 Plomberie 15] ) F

8 Finition extérieure 10 5 S,M

9 Finition intérieure 15] bet7 EF
10 Terrassement bj 8 S0
[ Fin du projet 0] 9et10

ILGINIRIYY  Le tableau des ressources pour le projet

1 Stéphane Travail S 25,00$/h
2 Martin Travail M 25,00$/h
3 Etienne Travail E 30,00$/h
4 Daniel Travail D 30,00%/h
b Francois Travail F 35,00$/h
b Excavatrice Consommable Exc 500,00$
7 Bétonneuse Consommable Bet 300,00$

La figure 10.5 présente le diagramme de Gantt du projet. On constate que le projet débute le 2 septembre 2019 et se
termine 60 jours plus tard, soit le 22 novembre 2019.
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Le diagramme de Gantt du projet Démo 101

| Le projet a une durée de 60 jours ‘

BHS- Déme 101 planif initiale - Project Prefessional 2 - &
BERLl 7ACHE  RESSOURCE  RAPPORT  PROJET  AFFICHARE Connedon 5

AE B B

% Pasameétres de colonne «

che récapitulative du projet

Champs pessonnalsés 1 Téches récapitulatives

X
0 v  |Hemdehinse = o

- 4 Déme 101 60 jours

- Début du projet 0 jour @ 0902

- Em——— i — g Le chemin critique et les initiales

- Chirpanie T3 w5 § des ressources sont affichés

- Couverture 5 jours M

- Electricité 10 jours ). E
E - Plomberie 15 jours ¥ i
3 - Finition extérieure 10 jours b 5w
w - Finition Intérleure 15 jours A % i
¢ - Terrassement Sjours ILdébute le T 1l
é - Fin du projet 0jour Zseptembre qu ¢ 112
<
3

1L se termine e
22 novembre 2019

Aprés avoir vérifié vos résultats, n'oubliez pas de définir le planning de référence avant d’entamer les opérations de suivi.

Mettre a jour le projet

|»> PROJET | Groupe ETAT | METTRE A JOUR LE PROJET

La mise a jour du projet permet d’indiquer 4 MS Project la date jusqu’a laquelle
les tiches sont exécutées. Cette date devrait correspondre a la date de suivi.
Dans le contexte scolaire, il est recommandé de définir la date du jour comme
date de suivi. La figure 10.6 présente le ruban Projet et les boutons Date d’état
et Mettre a jour le projet.

Le ruban Projet et le groupe Etat présentant les boutons Date d"état et Mettre a jour le projet

| Sous U'onglet Projet, la date d'état se modifie automatiquement ici |

Démo 101 plani inivale . ect Frofeszional GUILS DILGRAMME UE GANTT 7 -
RESSOURCE  RAPPORT | PRC/ET | AFFICHAGE e Con
© 0. = =
ciona - Wfomations  Champs oni WS Modfirles  Cakuler Oéfini e pl
surleprojet parcannali v horaresdetwal leprojet derfrencer  leprojet
: Pantier
x v
0 i - | Nom dalatiche -
- 4 Déma 101 60 jours
= T ot it | Sk Le bouton Mettre
- Excavation 5 jours 53
- Fondations 4jours h et EY jnur le prajet
- Charpente 15 jours SDF
- Couverture S jours ¥ S8
- Elactricité 10jours . ¢
= 15jours ¥ ¥
- 10jours K st
- 15 jours b &
- Terrassement 5 jours s i
- Fin du projet 0jour $un
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Le tableau 10.5 présente la détermination des dates selon un contexte scolaire

ou un contexte réel.

La détermination des dates

Type de date Contexte scolaire Contexte réel

Déterminée automatiquement par Lordinateur ; c'est la date
actuelle.

Date du jour Déterminée manuellement ; elle doit coincider avec la date a
laguelle on souhaite réaliser le suivi.

Date d'état Déterminée automatiquement ; elle coincide avec la date
du jour.

Déterminée manuellement ; elle doit coincider avec la date
a laquelle on souhaite réaliser le Suivi.

Au moment de la mise a jour du projet, le logiciel en calcule ’avancement
comme si sa planification avait été respectée. [.’avancement des tdches peut

étre calculé de deux facons:
e définir 0% a 100 % achevé;

e définir 0% ou 100 % achevé seulement.

La premiére méthode permet de préciser un pourcentage d’avancement de la
tache, alors que, pour la seconde, le logiciel ne vérifie que deux états possibles
pour la tiche: terminée ou non commencée. La figure 10.7 présente la fenétre
de mise a jour du projet et les options qu’elle offre.

La fenétre Mettre a jour le projet

-

Mettre a jour le projet

(@) Mettre 3 jour le travail comme étant achevé jusqu'au:

Ven 19.09-13 - correspond a la date d'état

La date de mise a jour

@) Définir 0% - 100% achevé
() Définir 0% ou 100% achevé seulement

() Prévoir & nouveau le travail non achevé pour qu'il commence aprés le:

Ven 19-09-13

Les deux méthodes de
calcul d’avancement

La mise a jour porte sur

L'ensemble du projet ou

[

oK

] [ Anneiles sur des tiches sélectionnées

dans le diagramme de Gantt

CT2R S LES TRUCS DU METIER

Une barre horizontale indique lavancement du projet dans le diagramme de Gantt
une fois le projet mis a jour. Cette barre représente le travail achevé.
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EN PARALLELE

Dans l'exemple du projet de construction, le chef de projet effectue une opération de suivi le vendredi
13 septembre 2019. Lors de ce suivi, les taches « Excavation » et « Fondations » sont terminées (voir la figure 10.8).

e Sivous ne l'avez pas déja fait, définissez le planning de référence du projet.

e Créez une copie de sauvegarde du fichier. Enregistrez la copie sous «Démo 101 Planning reference.mpp ».
* Modifiez la date actuelle au 13 septembre 2019.

e Mettez le projet a jour en date du 13 septembre 2019.

L'avancement du projet dans le diagramme de Gantt

BHS Do 101 SUNDOISOR2 - Prigect iokssinsl.  TOURS DURRARRAETEGANTY] 4
EEEEN vicie  RessouRCE  RapRORT | PROIT  AFFICHAGE FORMAT Connesion

Date d'état : [5]19-09-13 ABC

B Store o

) E Mettre & jour le projet
& Mes applications ~  Infermations  C|

Orthographe

sur le projet personnalis
ot
X
Li ] + | Nom de la tiche v | Durée
= 4 Démo 101_planning référence 60 jours
v - Début du projet 0 jour *iub-oz
v = Excavation 5 jours 5503
v = Fondations 4 jours — i
- Charpente 15 jours —_— i
- Couverture 5 jours 1 s
- Electricite 10 jours )’ E
E - Plomberie 15 jours ¥ ~
z <
é -y Finition extérieure 10 jours = = M
e - Finition intérieure 15 jours Une barre horizontale présente % &
s - Temrassement 5 jours l'ava "ceme"t du pn]jet 5:0
= - Fin du projet 0 jour ¥ un
<
Les taches terminées sont

précédées d’un crochet

Mettre a jour les tiches terminées

|»> TACHE | Groupe PLANIFIER | AVANCEMENT CONFORME | METTRE A
JOUR LES TACHES

Une fois le projet mis a jour, le chef de projet doit corriger dans le logiciel 'infor-
mation relative aux tdches qui ne se sont pas déroulées selon la planification. Il
corrige d’abord celles qui sont terminées, puis celles qui sont en cours d’exécution.

Lorsque les tiches sont terminées, le logiciel montre que leur pourcentage
d’avancement est égal a 100 %. Elles sont signalées dans la Table: Entrée par
un crochet.

Il arrive que, au moment du suivi, la durée réelle de certaines tiches termi-
nées différe de celle de I’échéancier planifié originalement. Pour mettre a jour
une tiche, il faut la sélectionner, puis accéder aux options de mise a jour de la
tdche, comme le montre la figure 10.9 (voir la page suivante).
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La fenétre Mettre a jour les taches présente un champ qui permet a
Putilisateur de tenir compte du temps réellement pris pour terminer la tiche:
le champ Durée réelle. Lors de la mise a jour, 'utilisateur doit corriger I'infor-
mation du champ Durée réelle pour refléter ce qui s’est effectivement passé
en cours de projet. Le chef de projet doit répéter cette opération autant de fois
qu’il y a de tAches terminées a mettre a jour. Une fois que la mise a jour des
tdches terminées est faite, il doit effectuer le suivi des tiches actives.

La fenétre Mettre a jour les taches

Le menu déroulant d’Avancement conforme
offre Uoption Mettre a jour les tiches

@A S . o
m TACHE RESSOURCE RAPPORT PROJET AFFICHAGE FORMAT Conneaon &
—_— o X - aanc Home = = Ins - e T Rscapulatif — -
= 4 Caitori Ju | memememms " Acncement conforme p !’ ? Inzpecter fam T Recoptubt = m #
@ - 3 Respecter les lisisons [ Déplaces = @ Llon = W X
Diagramme ~ Coller a5 s H-A-r %P e o Planification Planification, Tiche Informations - Atteindre
de Gantt = - o = Désactiver manudie Butomatique -7 Mode~ - @ latiche #°
X «  Fondations .
Selon le planning de
+ | Mom de a tiche - Ouwé  o|195e01 195008 155epis I95ep22 195ep39 190w0s loomis 190ct20 s oma T TrmImrwer—wwe— référence, la durée
4 Démo 101_planning référence 60 jours % f
- Mettre & jour les thches est de 4 jours
v = Début du projet 0jour 4 0302 L I
v - Excavation [jours — M R R |Fondations Durée: |4j
s v = Fondations 2 jours H s==nfpet Ll socneve: 100% 5| Dureeresiie: |4 +| Durece restante: | o)
- Charpente 15 jours —_
Réel En cours
- Couverture I5 jours. T e e T
- Electricité 10 jours Rt VO puts 12
E - Plombanic 15 jours Ein: v An (20190912
< - Finition extérieure 10 jours ——— —
o ae Bemarques. o
A - Finition intérieure 15 jours I ‘ - l:] EF
i‘ - Terrassement 5 jours
= - Fin du projet lo jour un
]
E = g
La tache est terminée
La téche Fondations est
sélectionnée

EN PARALLELE

Dans notre exemple de projet de construction, le chef de projet effectue une opération de suivi le vendredi

13 septembre 2019. Comme nous l'avons vu précédemment, les taches « Excavation » et « Fondations » sont
terminées. Toutefois, le chef de projet constate que la tdche « Fondations » a été terminée avec une journée de
retard.

o Effectuez le suivi des taches terminées: seule la tdche « Fondations » nécessite une mise a jour. La tache a été
terminée en cing jours plutot qu’en quatre. Saisissez cette information dans le logiciel, comme le montre la
figure 10.10.

» Définissez ensuite la planification temporaire. Enregistrez les renseignements dans les champs Début1/Fin1, tel que
proposé dans la fenétre Définir le planning de référence.

e Créez une copie de sauvegarde du fichier. Enregistrez la copie sous « Démo 101 Suivi 20190913.mpp ».



Le suivi de lavancement du projet

La fenétre Mettre a jour les taches

La durée réelle

La tache Fondations est
sélectionnée
e I
Mettre a jour les tiches &
" Nom : |Fondation Durée: |5j
La téche est ondations L —
terminée % achevé: | 100% — Durée réelle: ij = Durée restante:  0j
Réel En cours
Début: Lun19-09-09 - Début : ALun 19-09-09
Fin:  Ven19.09.13 v  Fin: |ven19-09-13
{ Remarques... } [ OK ] [ Annuler

est corrigée a b jours

yAK]

Mettre a jour les taches actives

|»> TACHE | Groupe PLANIFIER | AVANCEMENT CONFORME | METTRE A
JOUR LES TACHES

Dans le cas des tiches en cours d’exécution, aussi dites actives, certains chefs de
projet préférent n’effectuer aucun suivi, considérant qu’il est impossible de déter-
miner avec exactitude 'avancement réel d’une tache. Si le chef de projet décide
de ne pas faire de suivi pour ces tiches, il doit préciser, lors du choix de la date de
suivi (voir la section 10.2.1, Mettre a jour le projer), si le pourcentage d’avancement
des taches est de «0% ou 100% achevé seulement». Ainsi, une tiche active apparait
comme non commencée et échappe au processus de contrdle de ’'avancement.

D’autres chefs de projet préférent effectuer le suivi des tiches actives. Cette
opération présente une difficulté plus grande que celle des tdches terminées.
Le suivi des tiches actives se fait également a ’aide de la fenétre Mettre a jour
les taches, laquelle présente trois champs interdépendants dans le calcul des
effets de la mise a jour. Ces champs sont:

¢ Le pourcentage achevé;
e La durée réelle;

¢ La durée restante.

Lors de la mise a jour, I'utilisateur doit remplir deux champs et laisser MS
Project calculer le troisiéme. L'utilisateur corrige I'information en indiquant
au logiciel les renseignements qu’il connait: le pourcentage d’avancement et la
durée réelle de la tiche. S’il ne saisit que le pourcentage d’avancement, il laisse le
logiciel faire deux opérations, soit recalculer la durée réelle ou la durée restante.
T utilisateur doit donc saisir les deux renseignements connus et laisser le logi-
ciel calculer la durée restante.
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Le chef de projet doit répéter cette opération autant de fois qu’il y a de tiches
actives a mettre a jour. Une fois terminée la mise a jour des tidches actives, il
doit ensuite vérifier les incidences des modifications sur le chemin critique.

CJIR ' LES TRUCS DU METIER

Il est essentiel de remplir deux des trois champs lors de la mise a jour d’'une tache
active. En saisissant deux parametres, on oblige MS Project a calculer le troisieme.
Méme si l'un des trois champs contient déja linformation exacte, lutilisateur doit la
réécrire pour confirmer au logiciel qu’elle est correcte.

EN PARALLELE

Dans notre exemple de projet de construction d’'une maison, le chef de projet effectue un suivi le vendredi
27 septembre 2019.

¢ Modifiez la date actuelle au 27 septembre 2019.

e Mettez le projet a jour en date du 27 septembre 2019.

Le projet est mis a jour et on constate que la tdche «Charpente » est la seule tache active a cette date. Selon le
diagramme de Gantt, elle devrait étre terminée aux deux tiers aprés 10 jours de travail. La durée restante est
de 5 jours. La fenétre Mettre a jour les taches présente l'information suivante:

e Pourcentage d'avancement = 67 %;
e Durée réelle = 10 jours;
e Durée restante = 5 jours.

Aprés discussion avec le responsable de la tache, le chef de projet constate que, dans les faits, 50 % de la tache est
terminé. Un retard semble donc tres probable. Le chef de projet détient toute U'information nécessaire a la saisie dans
le logiciel: aprés 10 jours de travail, la tache est terminée a 50 %.

e Effectuez le suivi des taches actives: seule la tache « Charpente » nécessite une mise a jour. Le pourcentage
d'achevement est de 50 % et la durée réelle est de 10 jours. Saisissez cette information dans le logiciel, comme le
montrent les figures 10.11 et 10.12. La durée totale de la tache sera ajustée a 20 jours.

La fenétre Mettre a jour les taches

L"avancement de la La tache Charpente
tache est corrigé a 50 % est sélectionnée
r N
Mettre a jour les tiches ﬁ
Nom: |Chargente " | Durée: [15) |
- — S Sa durée réelle est
%achevé: 50% |- Duréeréelle: 10j ‘ = Durée restante: | 5j S de 10 jours et cette
information a été
Réel En cours réinscrite
Début: 2019-09-16 v  Début: [2019-09-16 |
Fin:  NC ~  Fin: [20191004 ]
Remarques... ] [ 0K ] [ Annuler JJ
[ = - =/
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La fenétre Mettre a jour les taches (aprés modifications)

r ] 3
Mettre a jour les t&chesﬁ g

i - Aprés modification,
Nom: [Charpente | Durée: [200 -t ueostse

% achevé: | 50% = Durée réelle: | 10j *| Duréerestante: |10 |2 “ 20 jours
Réel En cours

Début: 2019-09-16 v  Début: |2019-09-16 |

Fin: NC - Fin: [2019-10-11 % i La durée restante

[;Remarques...] [ OK ] [ Annuler ]

" est de 10 jours

Vérifier les incidences sur le chemin critique

Lorsque des modifications sont apportées a la planification, le chef de projet
doit vérifier les incidences sur la date de fin du projet. Quand le retard concerne
des taches critiques, le projet est retardé d’autant. Le chef de projet doit réagir
a cette modification du calendrier d’exécution. Il doit prendre une décision a
propos de I’exécution des tiches a venir, en tenant compte, bien sir, des trois
contraintes du projet (colt, temps et qualité). Les options qui s’offrent a lui
sont nombreuses et le tableau 10.6 en présente quelques-unes.

:RINIRINY  Une synthése des corrections possibles

m Effet sur les codits Effet sur le temps Effet sur la qualité

Ne rien faire Augmentation Retard Aucun
Ajouter une ressource pour la tache visée Augmentation Aucun Risque de diminution
Autoriser des heures supplémentaires Augmentation Aucun Risque de diminution
Comprimer le travail Aucun Aucun Diminution
:}\Lonuzzr”?r?]z[:[e:zzource a une tache critique Augmentation Aueun Aueun

A la lecture du tableau 10.6, on constate que la premiére option, celle de ne
rien faire, n’est pas acceptable pour le chef de projet. Deux des trois contraintes
ne sont pas respectées.

La deuxiéme option, celle d’ajouter une ressource pour la tiche visée, est
risquée. En effet, ajouter une ressource pour une tiche active peut en com-
promettre la qualité. De plus, si aucune ressource qualifiée n’est disponible
immédiatement, cette option n’est pas appropriée.

La troisiéme option, celle d’autoriser des heures supplémentaires, peut
s’avérer trés intéressante. Toutefois, une surcharge de travail peut survenir si le
chef de projet autorise trop d’heures supplémentaires, ce qui risque de dimi-
nuer la qualité des livrables du projet et de fatiguer les ressources.
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La quatriéme option, celle de comprimer le travail afin de respecter ’échéan-
cier, peut avoir des conséquences négatives sur la qualité du travail. Dans un
cas comme celui-ci, on demande aux mémes ressources de terminer la tiche a
la date prévue, peu importe le niveau de qualité.

Finalement, 'option d’ajouter une ressource a une tache critique non com-
mencée s’avére intéressante sur plusieurs plans:

¢ la seule contrainte touchée est celle du coft;

¢ puisque la tiche débute plus tard, le chef de projet dispose de temps pour
choisir une ressource supplémentaire compétente

¢ la nouvelle ressource engagée peut aussi travailler a d’autres tiches critiques
afin de réduire la durée du projet.

CJIR % LES TRUCS DU METIER

On remarque que, lorsqu’une tache critique accumule du retard, il est trés difficile de
corriger la situation sans autoriser une augmentation des co(ts. Les chefs de projet
aguerris calculent toujours une provision pour imprévus lors de la planification du
projet. Cette provision est souvent utilisée pour combler les retards durant la phase
d’exécution.

EN PARALLELE

Apres avoir apporté des modifications a la tache «Charpente », le logiciel calcule la durée restante de la tache, qui
passe de 5 a 10 jours, et ajuste la durée totale de la tache a 20 jours. La tache « Charpente » fait partie du chemin
critique du projet, ce qui repousse la date de fin de projet d'un nombre de jours équivalent. Le projet, dont la durée
planifiée est de 60 jours, se termine maintenant apres 65 jours. La figure 10.13 présente le diagramme de Gantt du
projet ainsi modifié.

Le diagramme de Gantt du projet

| Le projet a une durée de 65 jours |
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plutdt que de 15 jours
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Le chef de projet doit réagir en choisissant l'une des cing options proposées dans le tableau 10.6. Celle d’ajouter une

ressource pour une tache critique non commencée est la meilleure si la contrainte de colt n'est pas la plus importante

du projet. Le chef de projet choisit donc de réduire de cing jours (pour annuler le retard) la durée de la tdche «Finition

intérieure » en y ajoutant une ressource. Voici pourquoi cette option est intéressante:
¢ la seule contrainte touchée est celle du colt;

e lexécution de la tache ne pouvant commencer avant six semaines, le chef de projet dispose de temps pour choisir

une ressource supplémentaire compétente;

¢ la nouvelle ressource engagée peut aussi travailler a d'autres taches critiques afin de réduire la durée du projet.

Réalisez maintenant les opérations suivantes.

e Affectez Daniel a la tache «Finition intérieure». La figure 10.14 présente le diagramme de Gantt du projet tel qu’il
apparait une fois que la ressource supplémentaire est affectée a la tache «Finition intérieure ». On remarque

que la durée de la tache passe de 15 a 10 jours, ce qui réduit d’autant la durée du projet.

e Définissez ensuite la planification temporaire. Enregistrez les renseignements dans les champs Début2/Fin2.

e Créez une copie de sauvegarde du fichier. Enregistrez la copie sous « Démo 101 Suivi 20190927.mpp ».

Le diagramme de Gantt du projet
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EIERE Les rapports de gestion

Nous avons expliqué, au chapitre 5, que les opérations de suivi effectuées
par le chef de projet sont incluses dans le rapport de suivi du projet. Dans la
section «Le contrdle de 'avancement», le rapport de suivi présente quatre rensei-
gnements que I’on peut obtenir a ’aide de MS Project:

¢ le diagramme de Suivi Gantt;
¢ laliste des tiches actives et leur pourcentage d’avancement;
¢ la prévision de la date de fin de projet, en tenant compte du retard anticipé;

¢ le pourcentage d’avancement global du projet.
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Le diagramme de Suivi Gantt

|»> AFFICHAGE | DIAGRAMME DE GANTT | SUIVI GANTT

Le diagramme Suivi Gantt présente une comparaison entre la planification ini-
tiale et le projet tel qu’il est réalisé. L utilisation de cet outil permet de constater
les écarts et d’apporter les correctifs nécessaires a la planification des taches a
venir. La figure 10.15 présente le Suivi Gantt du projet.

Le diagramme Suivi Gantt du projet
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Pour copier un diagramme de Gantt ou tout autre affichage dans un autre logiciel, il
est souhaitable de faire une capture d’écran en appuyant sur la touche ImprimEcran
de votre clavier. Il suffit ensuite de coller l'image dans un rapport ou un document.

7 - &

Connaion &
Chronolagie
Détails

2a%

ez

La liste des taches actives (en cours) et le pourcentage

d’avancement

|»> AFFICHAGE | Groupe DONNEES | TABLES | RESUME

Lorsqu’on applique le filtre «Téaches actives», la Table: Résumé présente
Iinformation nécessaire a la production de cette section du rapport de
suivi du projet. L’utilisation du filtre s’avére utile pour des projets qui
comportent un grand nombre de taches. La figure 10.16 présente la Table:
Résumé et le diagramme Suivi Gantt. Il est indiqué que le projet est ter-
miné a 24%. C’est le logiciel qui fait le calcul du travail effectué pour
I’ensemble du projet.
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Le diagramme Suivi Gantt du projet et la Table : Résumé

| Sous U'onglet Affichage, la Table : Résumé est sélectionnée ]
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La Table: Variation permet d’afficher la date de fin prévue et le retard accu-
mulé pour chacune des tiches du projet, comme le présente la figure 10.17. 11
est facile de recopier cette information dans le tableau prévu a cet effet dans le
rapport de suivi du projet.
La Table : Variation
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présentent les écarts avec
le planning de référence
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Le résumé du projet

|»> FICHIER | INFORMATIONS | INFORMATIONS SUR LE PROJET |
STATISTIQUES DU PROJET

Le tableau des statistiques du projet, dont il a été question aux chapitres 7 et 9,
présente une synthése compléte des renseignements liés au projet. Dans toutes
les situations, il est avantageux d’imprimer ce tableau afin de le consulter et de
Ianalyser. Il présente en un coup d’ceil information essentielle sur le projet. Il
effectue une comparaison entre la planification et la réalisation sur les plans de
la durée, du travail et des coflits et montre le pourcentage achevé en termes de
durée et de travail.

Dans ce chapitre, nous avons expliqué les opérations qui permettent d’effectuer
le suivi du projet. Ce suivi comprend sept opérations successives.

1. Définir la planification initiale. Le planning de référence (Projet |
Groupe Planifier | Définir le planning de référence) constitue un point de
comparaison qui sert tout au long du projet. Les champs du planning de
référence conservent en mémoire les dates prévues de début et de fin des
taches, les ressources affectées et les colts planifiés. Il est recommandé de
conserver des copies de sauvegarde du fichier du projet a chaque étape du
suivi, a commencer, bien sar, par celle du planning de référence.

2. Ajuster la date du jour et la date d’état. Une fois le planning de référence
défini, il est essentiel d’indiquer au logiciel la date du jour (Projet | Groupe
Propriétés | Informations sur le projet). Dans un contexte réel, MS Project
utilise la date de 'ordinateur comme date du jour et les rapports sont pro-
duits a la date d’état.

3. Mettre a jour le projet. La fonction de mise & jour du projet (Projet |
Groupe Planifier | Mettre a jour le projet) permet d’indiquer & MS Project
la date a laquelle le suivi est effectué. Au moment de la mise a jour du projet,
le logiciel calcule ’'avancement du projet comme si la planification avait été
respectée. La mise a jour peut étre faite a I’aide de deux options: 0% a 100 %
achevé; 0% ou 100 % achevé seulement. LLa seconde option est choisie par
les chefs de projet qui considérent qu’il est impossible de déterminer avec
exactitude ’avancement réel d’une tiche.

4. Mettre a jour les taches terminées. L e logiciel indique, pour les tiches
terminées, un pourcentage d’avancement de 100%. Lorsque certaines
tadches terminées ont été exécutées différemment de ce qui était planifié, le
chef de projet doit les mettre a jour (Tache | Groupe Planifier | Avancement
conforme | Mettre a jour les tiches) dans le calendrier d’exécution. Pour y
parvenir, il doit modifier le champ Durée réelle de la fenétre Mettre a jour
les tiches. Le diagramme de Gantt s’ajuste automatiquement aux modifica-
tions effectuées. Le chef de projet doit répéter cette opération autant de fois
qu’il y a de taches terminées a mettre a jour.

5. Mettre a jour les taches actives. Pour ce qui est des tiches actives, la
fenétre Mettre a jour les taches (Tache | Groupe Planifier | Avancement
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) conforme | Mettre a jour les tAches) présente trois champs interdépendants:
le pourcentage d’avancement, la durée réelle et la durée restante. Lors de
la mise a jour, l'utilisateur doit remplir deux champs et laisser MS Project
calculer le troisiéme. En saisissant le pourcentage d’avancement et la durée
réelle, on oblige le logiciel a calculer la durée restante. Méme si I'un des trois
champs contient déja I'information exacte, 'utilisateur doit réécrire I'infor-
mation pour confirmer au logiciel qu’elle est correcte. LLe chef de projet doit
répéter cette opération autant de fois qu’il y a de tiches actives a mettre a jour.

6. Vérifier les incidences sur le chemin critique. LLa modification du
calendrier d’exécution peut avoir des conséquences importantes sur le
chemin critique et ainsi retarder la date de fin de projet. Le chef de projet
doit étre attentif aux incidences des modifications et apporter les correctifs
nécessaires. Dans la plupart des cas, ces correctifs occasionnent des cotts
supplémentaires.

7. Définir la planification temporaire. LLa fonction de planification tem-
poraire (Projet | Groupe Planifier | Définir le planning de référence) per-
met d’enregistrer une planification intermédiaire pour le projet. Comme les
champs du planning de référence, les champs de planification temporaire
conservent en mémoire les dates prévues de début et de fin des tdches ainsi
que les cotts planifiés. Grace a la planification temporaire, il est possible
de comparer ’avancement du projet 4 une planification réalisée lors d’une
étape de suivi préalable. Il est recommandé de conserver des copies de sau-
vegarde du fichier du projet pour chacune des étapes du suivi.

Une fois le suivi effectué a I’aide du logiciel, le chef de projet doit préparer
certains documents afin d’alimenter le rapport de suivi du projet. Les docu-
ments généralement utilisés par les chefs de projet sont les suivants.

* Le diagramme de Suivi Gantt (Affichage | Diagramme de Gantt | Suivi
Gantt) lequel présente une comparaison entre la planification initiale et les
modifications apportées.

+ La liste des tiches actives et le pourcentage d’avancement (Affichage |
Groupe Données | Tables | Résumé), laquelle permet de suivre avec préci-
sion ’avancement du projet.

+ Laprévision de date de fin de projet et le retard anticipé (Affichage | Groupe
Données | Tables | Variation), laquelle permet d’afficher les variations entre
la planification initiale et le calendrier d’exécution effectif.

* Le tableau des statistiques du projet (Fichier | Informations | Informations
sur le projet | Statistiques du projet) présente une synthése compléte des
renseignements liés au projet.

QUESTIONS DE REVISION

I- Cet exercice est un probléme continu qui a été commencé au chapitre 8
et a été enregistré sous le nom «Exercice 81.mpp». Il a été poursuivi au
chapitre 9 et enregistré sous le nom «Exercice 91.mpp». Il se termine au
chapitre 10. Ouvrez le fichier « Exercice 91_v2. mpp» et enregistrez-le sous
le nom «Exercice 101.mpp».
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Suivi du projet

D’abord, définissez le planning de référence du projet. Effectuez ensuite
les deux étapes de suivi demandées.

1¢ suivi: le lundi 12 aotit 2019

e Taches terminées: la tiche B a duré 9,5 jours plutdt que 2 semaines.

o Tiaches actives: la tiche C est achevée a 20% plutdt qu’a 25% et sa
durée réelle est de 2 jours (la durée de la tiche devrait augmenter).

o Enregistrez cette planification temporaire. Affichez le pourcentage de
travail achevé a ’aide du Suivi Gantt et notez-le.

2¢ suivi: le mardi 10 septembre 2019

e Taches terminées: la tiche F a été terminée en 9 jours; faites les
ajustements nécessaires (remarquez I’effet de cette modification sur la
date de fin de projet: il s’agit d’une tache critique).

o Enregistrez cette planification temporaire sans effacer la précédente,
puis répondez aux questions suivantes.

Quelles sont les tiches actives ?

Quel est le cott total du projet a la suite des derniéres modifications ?

Quel est le cotit de la tiche C «Atelier de découpage»?

Quel est le nombre total d’heures travaillées a rémunérer ?

¢ Imprimez les rapports suivants en vous assurant d’une mise en page
adéquate:

— le tableau des statistiques du projet;
— le rapport Vue d’ensemble du projet;
— le diagramme Suivi Gantt.

¢ Enregistrez le fichier.

Cet exercice est un probleme continu qui a été commencé au chapitre 8 et
enregistré sous le nom «Exercice 82.mpp». Il a été poursuivi au chapitre 9
et enregistré sous le nom «Exercice 92.mpp». Il se termine au chapitre 10.
Ouvrez le fichier « Exercice 92_v2.mpp» et enregistrez-le sous le nom «Exer-
cice 102. mpp».

Suivi du projet

D’abord, enregistrez le planning de référence du projet. Effectuez ensuite
le suivi demandé.

Date de suivi: le vendredi 13 septembre 2019

e Téaches terminées: la durée réelle de la tiche C «Rechercher les auteurs»
a été de 6 jours.

e Téaches actives: la tiche E «Signer les contrats» n’est pas terminée; il
reste encore 2 jours de travail.

e Répondez aux questions suivantes:
— Quelles sont les tiches terminées ?
— Quelles sont les tiches actives ?

— Quel est le cott total du projet?
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— Quel est le cott de la tiche E «Signer les contrats»?
— Quel est le nombre total d’heures travaillées a rémunérer ?
¢ Imprimez lesrapports suivants en vous assurant d’une mise en page adéquate :
— le diagramme Suivi Gantt;
— le tableau des statistiques du projet;
— le rapport Vue d’ensemble du projet;
— le rapport Apergu des ressources.

o Enregistrez le fichier.

Comme vous étes chef de projet chez DEVTECH, on vous confie la gestion
de la production d’un jeu de combat naval a ’ordinateur. Pour exécuter
votre mandat, vous disposez de plusieurs ressources, que vous devrez
gérer le plus efficacement possible. Aidez-vous du logiciel MS Project
afin de calculer I’échéancier de production du jeu. Plus précisément, on
vous demande d’évaluer la date a laquelle il est raisonnable de croire que
la production du logiciel sera terminée, en tenant compte du fait que les
activités liées a ce projet débutent le 2 septembre 2019.

17 étape: Saisir les renseignements sur le projet

Saisissez d’abord I'information pertinente dans les Propriétés avancées du
projet. Vous savez que les caractéristiques de la semaine de travail normale
chez DEVTECH sont les suivantes: 5 jours de travail de 8 heures, soit du
Iundi au vendredi de 8h a 17h, avec une pause de 1 heure pour le diner.
De plus, les jours chomés pour cette entreprise sont les suivants:

o 2 septembre 2019: Féte du Travail
e 14 octobre 2019: Action de graces
e Du 24 décembre 2019 au 2 janvier 2020 :Vacances de Noél

Toutes les tiches sont planifiées automatiquement et sont pilotées par
Peffort. Précisez ces paramétres dans le menu Options de Project.

2¢ étape: Saisir les taches

Voici le tableau des tiches.

Taches du projet
T
A Mise en route du projet 10 jours
B: Analyse 20 jours
C: Conception 20 jours
D1: Développement - ceeur 30 jours
D2 : Développement - enveloppe 20 jours
D3 : Développement final 10 jours
E: Tests 10 jours
F : Correctifs b jours
6 : Commercialisation 15 jours
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3¢ étape: Créer les lots de travail
1l faut ajouter trois jalons:

e un événement marquant lautorisation du développement (aucun
prédécesseur) ;

e un événement marquant le lancement du jeu apres la tdche G,
« Commercialisation »;

e un événement marquant la livraison de la premiére version apreés la
tiche D3, «Développement final».

Il faut ajouter un lot Projet de niveau 0.

Il faut ajouter trois lots de niveau 1:

o Faisabilité: Autorisation du développement et tiches A a C;

o Développement: tiches D1 a D3 et Livraison de la premiére version;

e Achévement: tiches E a G et Lancement du jeu.

4¢ étape: Déterminer les prédécesseurs

Le tableau suivant présente les relations de précédence entre les tiches
du projet:

Relations de précédence

Autorisation du développement Aucun
A Mise en route du projet Autorisation du développement
B: Analyse A
C: Conception b jours avant (a fin de B
D1 Développement - caeur C
D2 : Développement - enveloppe C
D3 : Développement final 01;D2
Livraison de la premigre version 03
E: Tests b jours avant la fin de D3
F: Correctifs E
G : Commercialisation E
Lancement du jeu 6

5¢ étape : Déterminer les ressources

L’entreprise met a votre disposition les ressources suivantes pour
I’exécution du projet.

Tableau des ressources

e i e Gt it s s
Whalid INFO 100 % 85$/h 170$/h
Mike M INFO 100 % 85$/h 170$/h
Tony T INFO 100% 90$/h 180$/h
Marie-Eve ME INFO 100% 95$/h 190$/h
Stéphanie S INFO 100% 110$/h 220$/h
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A compter du 2 décembre 2019, Whalid et Mike ont droit a une
augmentation de 10$/h pour les heures normales et de 20$/h pour les
heures supplémentaires.

6°¢ étape : Affecter les ressources
Les affectations planifiées sont les suivantes.

Affectation des ressources

A Mise en route du projet Whalid
B: Analyse Mike ; Tony
C: Conception Marie-Eve ; Stéphanie
D1 Développement - caeur Tony ; Marie-Eve ; Stéphanie
D2 : Développement - enveloppe Whalid ; Mike
D3 : Développement final Whalid ; Tony ; Marie-Eve ; Stéphanie
E: Tests Mike
F : Correctifs Tony ; Marie-Eve ; Stéphanie
G : Commercialisation Whalid

Note: La durée des taches saisie a la 2¢ étape ne devrait pas varier lors de
P’affectation des ressources.

Les cotts fixes du tableau suivant sont a prendre en considération. Ces
couts doivent faire ’objet d’une remarque sur la tache.

Codts fixes du projet

= oo | oo

Honoraires du chef de projet 25000$
Frais de développement 5800$
Tests 25008
Commercialisation h5000$

7¢ étape: Analyser les résultats et optimiser

1. Personnalisez ’affichage.
* Mettez en évidence le chemin critique.

 Affichez uniquement les initiales de la ressource dans le diagramme
de Gantt pour les taches critiques et non critiques.

e Imprimez le diagramme de Gantt en respectant les contraintes
suivantes :

a) I’échelle de temps doit permettre de voir chaque journée;

b) les quatre premicres colonnes de la Table: Entrée doivent étre
imprimées sur chaque page (Fichier | Imprimer | Affichage).
» Imprimez le tableau des statistiques du projet.
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2. Répondez aux questions suivantes.
* Quelle est la durée du projet?
* Quelle est la date de fin de projet?
* Quel est le cott total du projet?
* Quel est le nombre total d’heures travaillées ?

3. Ajustez ’affectation.

* Quels ajustements proposez-vous a ’affectation pour que le projet
soit terminé avant le 31 janvier 20207

* Comme la durée de la tiche G « Commercialisation» doit étre réduite,
vous autorisez Whalid a y consacrer 20 heures supplémentaires (pour
un total de 100 heures travaillées). Enregistrez cette modification
dans le fichier du projet. Quelles en sont les conséquences sur les
trois contraintes (cott, temps et qualité) du projet?

4. Faites le suivi du projet.
D’abord, enregistrez la planification initiale du projet. Effectuez ensuite
les deux étapes de suivi demandées.

1¢ suivi: le vendredi 15 novembre 2019

* Taches actives: la tdche D2 «Développement — enveloppe», est
achevée a 50% et sa durée restante est de 8 jours (la durée de la tiche
devrait diminuer).

» Enregistrez cette planification temporaire. Affichez le pourcentage de
travail achevé a I’aide du Suivi Gantt et notez-le.
2¢ suivi: le mardi 17 décembre 2019

» Taches terminées: la tdche D1 «Développement — coeur» n’est
pas terminée: il reste 2 jours de travail. Apportez les ajustements
nécessaires (remarquez 'effet sur la date de fin du projet: il s’agit
d’une tache critique).

» Enregistrez cette planification temporaire sans effacer la précédente.

5. Répondez aux questions suivantes.

¢ Quelle est la durée du projet?

* Quelle est la date de fin du projet?

* Quel est le cotit total du projet?

* Quel est le nombre total d’heures travaillées ?

* Quelles sont les tiches actives ?

* Quel est le cott de la tiche D1 «Développement — coeur» ?
6. Imprimez les rapports suivants en vous assurant d’une mise en page

adéquate:

* le tableau des statistiques du projet;

* le rapport Téches critiques;

* le rapport Taches en glissement.






lus qu’une introduction a la gestion de projet, ce livre vous
permet de vivre la réalité des gestionnaires de projet grace
a son approche pédagogique axée sur la pratique! A tra-
vers quatre étapes simples — la définition, la planification,
I'exécution et la cléture —, I'ouvrage couvre les concepts
essentiels a connaitre. Il permet aussi de développer une vision
concréte de la gestion de projet et de mettre en pratique les connais-
sances acquises. Facile d'utilisation, le manuel se distingue par une
présentation dynamique du contenu. Un matériel complémentaire
en ligne, riche et varié, favorise I'intégration des connaissances et
I'application des concepts. Parmi les améliorations apportées a cette
troisieme édition, soulignons'les nombreux exemples, études de cas
et exercices mis a jour pour refléter la réalité actuelle et les divers
champs d’application de la gestion de projet..

Livre «hybride », La gestion de projet comporte une seconde partie
consacrée au logiciel Microsoft Project 2013, offerte exclusivement
en version numérique sur la plateforme pédagogique | i+’ Interactif.
Ce contenu est aussi disponible pour les versions 2010 et 2007 du
logiciel; |'utilisateur a donc|'assurance d’un contenu a jour et adapté
a la version utilisée dans son établissement d’enseignement. Agré-
mentée de nombreuses captures d'écran du logiciel, cette section de
I'ouvrage vous accompagne dans la compréhension et la maitrise
technique de Microsoft Project, le logiciel par excellence pour la
planification et le suivi de projet. -
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