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Dans  un e nv i r o n nemen t  t u r b u l e n t ,  e n muta t i o n co n s t a n t e ,  l e s  

a s p e c t s  de  g l o ba l i s a t i o n  de s  ma r c h é s ,  d ‘ i n no v a t i o n s  

t e ch no l o g i qu e s ,  de f l e x i b i l i t é ,  e t c . ,  f o n t  pa r t i e  d u  quo t i d i e n de s  

PME/ PM I .  

L a  g l o ba l i s a t i o n d e s  ma r c hé s  é t a n t  u n  ph énomèn e dy nam i q u e ,  l e 

r a p po r t  q ue l e s  PME /PM I en t r e t i e n ne n t  a v e c  e l l e  s e  do i t  de  l ‘ ê t r e  

t o u t  a u t a n t .  

Na î t r e ,  c r o î t r e ,  é vo l ue r ,  c o n s o l i d e r ,  amé l i o r e r ,  r e no u ve l e r ,  

a da p t e r ,  c ha ng e r  e t  s e  r e d é f i n i r  e n t a n t  q ue PME / PM I d a n s  l e  

co n t e x t e  é co nom i q ue a c t ue l  né ce s s i t e  u ne r i g ue u r  manag é r i a l e ,  u n 

p r o ce s s u s  ada p t a t i f ,  d e s  p r i n c i p e s  f o n da t eu r s ,  un e déma r c he 

f o rme l l e  e t  mé t ho d i q u e j a l o n n é e d ‘ é t a p e s ,  un e é qu i pe mo t i v é e  e t  

no va t r i c e  a x é e s u r  l e s  s y n e r g i e s  i n d i v i d u e l l e s ,  e t c .  

 

L e s  PME /PM I r e c he r c h en t  a i n s i  de s  mo ye n s  l e u r  p e rme t t a n t  de 

co n t r i b ue r  à  l e u r  s u r v i e ,  t o u t  e n d é v e l o ppa n t  de s  a pp r o c he s  

no va t r i c e s  e t  p o r t eu s e s ,  de  t r a n s f o rme r  l e s  o r i e n t a t i o n s  en  

a c t i o n s  s t r a t é g i q u e s  e t  d e co nc e vo i r ,  p r o du i r e  e t  r ô de r  d e s  

s o l u t i o n s  q u i  r ép o nd en t  à  t o u t e s  l e s  p r o b l éma t i q u e s  ou dema nde s ,  

d ‘ o ù qu ‘ e l l e s  v i e n ne n t 1.   

Pou r  ce  f a i r e ,  c e r t a i n e s  PME /PM I on t  r e co u r s  a u mo d e p r o j e t  

qu ‘ e l l e s  pe r ço i v e n t  comme une s o l u t i o n app r o p r i é e ,  e f f i c i e n t e ,  

v i a b l e  e t  l a r g eme n t  do c ume n t é e .  

 

Tou t e f o i s ,  l e p r o j e t  n ‘ e s t  pa s  une pan a c é e e t  i l  ne s u f f i t  p a s  de  

dé c i de r  de f o n c t i o n ne r  e n mode  p r o j e t  po u r  que ce l a  s e  f a s s e  

s a n s  h eu r t s ,  i n co nv é n i e n t s ,  d é c ou r a g emen t s ,  e s po i r s ,…  

D ‘ au t a n t  qu e l e s  PME /PM I s o n t  co n f r o n t é e s  d e ma n i è r e  c h r o n i q ue 

au ma nqu e de r e s s o u r c e s ,  d ‘ e x pe r t i s e ,  e t  pa r f o i s  de  r i g ue u r  da n s  

l ‘ u t i l i s a t i o n e t  l ‘ a p p l i c a t i o n de s  t e c hn i q u e s  d i s po n i b l e s .  

D e p l u s ,  a u  d e l à  du  co r p u s  d e s  co nna i s s a n ce s  l i é e s  a u  mo de  

p r o j e t ,  c e  d e r n i e r  s u ppo s e  l ‘ im p l a n t a t i o n g r a due l l e  d ‘ u n mod e 

manag é r i a l  e t  d ‘ u ne  c u l t u r e  o r g a n i s a t i o n ne l l e  s o uv en t  p e r ç u s  

comme d e s  con t r a i n t e s  pa r  l e s  ma nag e u r s  d e s  PME/PM I .  

I l  s emb l e  qu e ce s o i t  dé j à  u n impé r a t i f  p o u r  l e s  o p é r a t e u r s  

é co nom i qu e s  c a na d i en s  ca r  l e s  PME /PM I r e p r é s e n t e n t ,  a u Qu éb e c ,  

                                                        
1 " Ex c e l l e r  d a n s  l a  g e s t i o n  d e  p r o j e t " .  G .  C o r r i v e a u  e t  L a r o s e ,  V . ,  

20 0 7 .  

99 % de s  e n t r e p r i s e s ,  25 % du p r o du i t  i n t é r i e u r  b r u t  ( P I B ) 2 

p r o v i n c i a l  e t  24 % a u n i v e a u na t i o na l  ( C a na da ) .  C e s  c h i f f r e s  s o n t  

compa r ab l e s  da n s  d e nombr e ux pa y s  f r a n co pho n e s  ( V o i r  a u s s i  

h t t p : / / e c . e u r o pa . e u /e n t e r p r i s e / po l i c i e s / sme / f a c t s - f i g u r e s -

a na l y s i s / pe r f o rma n ce - r e v i ew/ i n d ex_e n . h tm ) .  

  

L ‘ amb i t i o n  d e ce numé ro  e s t  d ‘ a p po r t e r  un é c l a i r a g e s u r  l e s  

d i f f i c u l t é s  a ux que l l e s  f o n t  f a c e  l e s  PME/PM I da n s  l ‘ a r r imag e du 

manag emen t  d e p r o j e t  d an s  l e u r  q uo t i d i e n  é vo l u t i f  e t  t umu l t ue ux .  

De s  p i s t e s ,  q u i  s emb l e n t  do r e s  e t  dé j à  r i c h e s  d e p r ome s s e s ,  

r e s t e n t  à  ex p l o r e r  e t  à  app r o f o n d i r .  N ou s  vo u s  l a i s s o n s  à  l e u r  

dé co uv e r t e .  

À t o u s ,  bo nne  l e c t u r e .  

 

L e Com i t é  d e Ré da c t i o n de  La  C i b l e  

 

 
 

Le  congrès  f rancophone du management  de p ro je t  2010 

«  Capi ta l i sez pour  innover  !  »  v ient  de s ’achever .  

 

A l lemagne,  Be lg ique,  Canada,  France,  Po logne…,  

nanotechnolog ies ,  in f ormat ique,  ingén ier i e  pét ro l iè re ,  

théât re ,  recherche… les  par t i c i pants  e t  in t ervenan ts  de 

tous  hor izons  sont  repa r t i s  heu reux d ’ avo i r ,  comme 

chaque année,  g lané  idées ,  contac ts ,  nouve l les  

app roches  du management  de  p ro je t ,  b i en  déc id és  à  

donner  de l ’ oxygène à  leurs  p ro je ts  e t  à  se re t rouve r  

l ’année proc ha ine du 3  au 6  oc tob re au Congrès  

Franc ophone du Management  de P ro je t  2011  

«  Bât i r  le  f u tur ,  une a f fa i re  de pro je ts  » .  

 

                                                        
2 " L ‘ o s s a t u r e  é c o n om i q u e d u  Q u éb e c  en  p é r i l  ? " .   R a p p o r t  d e s  

en t r e p r i s e s  D e s j a r d i n s ,  G .  D r o u i n ,  H i v e r  2 0 0 9 .  

 

Editorial               p1 
> Manag emen t  d e p r o j e t  e n PME PM I  :  

Utopie ou prat ique émergente  ? 
 

http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-review/index_en.htm
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/performance-review/index_en.htm
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Qu i  d i t  p ro je t  d i t  s t ru c tu ra t i on . . .  J ean  Yve s  Mo ine  a  expé r imen té  su r  de  nomb reux  type s  d e  p ro je t s  une  méthodo l og ie  pe rmet tan t 
de bâ t i r  san s coup fé r i r  une s t ru c tu ra t ion de p ro je t log ique e t comp lé te .  
La i s sez  vou s  gu ide r  dan s  sa  démons t ra t ion  d ‘une  démarche  à  la  «  Desca r te s  » pou r  ma i t r i s e r  la  comp lex i t é  d ‘un  p ro je t  : 
décomposon s le en é lémen t s a c ce s s ib l e s e t app réhendab le s . C ‘e s t fa c i l e à d i r e e t i l  s emb le ra i t que ce so i t au s s i fa c i l e à fa i r e .  
Un v écu qu i  mé r i t e  d ‘ê t r e pa r tagé  e t  abou t i t  à un concep t  in té re s san t  :  l ‘ émergence  d ‘une  v i s ion  t r id imen t ionne l l e  de  la 
s t ru c tu ra t ion d ‘un p ro je t .  
 
J e a n Y v e s  MO IN E  

Con s u l t a n t  S Y S T R A

 

1- Int roduc t ion  

 
Un p r o j e t  e s t  u ne  œuv r e  comp l e x e e t  impa l pa b l e ,  pou r t a n t  i l  

pe u t  ê t r e  mo dé l i s é  d ‘ u ne ma n i è r e  r é a l i s t e  à  co nd i t i o n de s ‘ y  

p r e n d r e  a v e c mé t ho d e .  U n  p eu  comme l e  p r é co n i s a i t  

D e s ca r t e s ,  i l  f a u t  l e  dé compo s e r  en  é l éme n t s  s imp l e s  po u r  

mie ux  l ‘ a p p r é h end e r  da n s  t o u t e  s a  g l o ba l i t é .  L e  p r i n c i p e  

p r o po s é  d an s  c e t  a r t i c l e ,  c ‘ e s t  t o u t  d ‘ a bo r d d e l e  dé co up e r  

en g r a nd e s  p ha s e s  c h r o no l o g i q ue s  q u i  s ‘ e n c ha î n e n t  a v e c  

r e co u v r eme n t s .  P u i s ,  i l  s ‘ a g i t  de dé compo s e r  ce s  p ha s e s  e n  

f o n c t i o n de s  s t r u c t u r e s  q u i  l e s  compo s en t .  No u s  v e r r o n s  qu e  

l ‘ o n p eu t  i de n t i f i e r  3 s t r u c t u r e s  p r i n c i pa l e s  pa r  pha s e .   

 

En su i t e ,  i l  e s t  p r o p o s é  d ‘ i d e n t i f i e r  l e s  t â c he s  co r r e s po nda n t  

aux t r a va ux à  r é a l i s e r  a u s e i n d e c e s  s t r u c t u r e s .  No u s  

v e r r o n s  l e s  t â c he s  s e  s i t u e n t  à  l ‘ i n t e r s e c t i o n de s  s t r u c t u r e s .  I l  

s u i t  b i e n s û r  l a  mo dé l i s a t i o n de l a  p l a n i f i c a t i o n o u de s  budg e t s  

ma i s  à  pa r t i r  d u momen t  o u l a  l i s t e  d e s  t r a v a ux à  e x é c u t e r  e s t  

g én é r é e ,  8 0% du t r a va i l  d ‘ a na l y s e  e s t  e f f e c t ué .  C e t r a v a i l  d e 

s t r u c t u r a t i o n ,  s u r  ce t t e  a r bo r e s c e n ce h i é r a r c h i q ue qu ‘ e s t  

l ‘ O r g an i g r amme de s  Tâ c he s ,  o u  WB S  (Wo rk  B r ea k down S t r u c t u r e ) ,  

e s t  l a  c l é  d e l a  r é u s s i t e  de l a  g e s t i o n du p r o j e t .  T o u t e  

l ‘ o r g a n i s a t i o n de t r a va i l  v a  s e  ba s e r  s u r  c e  dé co upag e po u r  g é r e r  

l e s  dé l a i s ,  l e s  b udg e t s ,  l e s  r i s q u e s  e t  l a  co n f i g u r a t i o n .  On 

compr e nd  a l o r s  s o n impo r t a n c e ,  no t ammen t  po u r  l e  g e s t i o n na i r e  

de p r o j e t .  

 

C e t  a r t i c l e  co nc e r ne l e s  p r o j e t s  i n d u s t r i e l s  u n i t a i r e s ,  t e l s  q ue l a  

co n s t r u c t i o n d ‘ un e u s i n e ,  d ‘ u n t r amwa y  ou a u t r e s .  I l  a  é t é  

co n s t a t é  q u e t o u s  l e s  p r o j e t s  o n t  de s  po i n t s  communs  e n  c e qu i  

co nc e r ne l e u r  s t r u c t u r a t i o n .  P a r  e x emp l e  o n commen c e t o u j o u r s  

pa r  é t u d i e r ,  o n  a c h è t e  o u f a b r i q ue d e s  é qu i pemen t s  e t  ma t é r i e l s ,  

on l e s  t r a n s po r t e  j u s q u ‘ a u s i t e  po u r  l e s  i n s t a l l e r ,  o n con s t r u i t  

de s  o uv r a g e s  da n s  d e s  zo ne s  g éo g r a ph i q u e s ,   e t  o n  t e s t e  à  l a  f i n  

l e s  s y s t ème s  que l ‘ o n a  é t u d i é s .  L e s  é t u de s  pe u v e n t  s e  f a i r e  pa r  

d i s c i p l i n e s ,  e t  o n  é t u d i e  de s  s y s t ème s  f o n c t i o n ne l s ,  t o u j o u r s .  On  

pe u t  a u s s i  r e g r o upe r  l e s  commande s  pa r  r a p po r t  à  l e u r s  

de s t i na t i o n s  f i na l e s ,  o n i n s t a l l e  d e s  é q u i pemen t s  da n s  de s  zo ne s  

g éo g r a ph i q u e s ,  e t  on t e s t e  à  l a  f i n l e s  s y s t ème s  pa r  D i s c i p l i n e s .  

I l  e s t  p r o po s é  da n s  c e t  a r t i c l e  no t ammen t de me t t r e  u n nom su r  

ce s  s t r u c t u r e s  e t  de l e s  ana l y s e r  d ‘ u ne man i è r e  r a t i o n ne l l e  e t  

p r é c i s e ,  a f i n d ‘ e n d é du i r e  l a  l i s t e  de s  t â c h e s ,  s t r u c t u r é e ,  p r é -

o r do nna nc é e e t  c ha r g é e e n r e s s o u r c e s .  

Expérience                                                         p1                                                                             
> La g e s t i o n de p r o j e t  :  

Le WBS 3D : une approche de la st ructurat ion de projet  ? 

 

L ‘ a u t e u r  

 

J e a n - Y v e s  MO INE e s t  é l e c t r o n i c i e n d e f o rma t i o n ,  s p é c i a l i s é  da n s  l e s  

RAD AR .  I l  a  s u i v i  u n e f o rma t i o n d ‘ i ng é n i e u r  g é né r a l i s t e  au C ES I  ( C e n t r e  

d ‘ E t u de s  S upé r i e u r e s  I n d u s t r i e l l e s ) ,  do n t  l e  co u r s  d e ma nag emen t  de  

p r o j e t ,  a i n s i  q u ‘ u ne f o rma t i o n de ma nag emen t  d e p r o j e t s  po u r  l ‘ i n g é n i e u r  

au CN AM (C o n s e r v a t o i r e  Na t i o na l  d e s  A r t s  e t  M é t i e r s ) .  C on s u l t a n t  en  

g e s t i o n d e p r o j e t s  p enda n t  p l u s  d e 10  an s ,  i l  a  e x e r c é  po u r  d e g r a nd s  

g r o upe s  i nd u s t r i e l s  s u r  d e s  p r o j e t s  a l l a n t  d e l a  f a b r i c a t i o n de bo î t e s  d e  

v i t e s s e s  a u t e rm i na l  mé t ha n i e r  ou a ux  t r amway s ,  e n F r a nc e e t  à  

l ‘ i n t e r na t i o n a l .  I l  e x e r c e  a u j o u r d ‘ h u i  a u s e i n d e l a  s o c i é t é  S Y S TR A .  I l  e s t  

l ‘ a u t e u r  de s  ou v r a g e s  « M a nue l  d e g e s t i o n de p r o j e t  » e t  «  L e p i l o t a g e  

de po r t e f e u i l l e s  de p r o j e t s  » p a r u s  c he z AFNOR é d i t i o n s .  
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2-Le s s t ructu re s de ges t i on de pro jet  

 
L e s  s t r u c t u r e s  a r bo r e s c e n t e s  h i é r a r ch i q u e s  q u i  compo s e n t  l e  p r o j e t  

s o n t  au nombr e de 6 ,  o n d i s t i ng ue l e  PB S ,  l e  SB S ,  l e  GB S ,  l ‘ AB S ,  

l ‘ OB S e t  l e  RB S ( F i g u r e  1 ) .  
 

F i g u r e  1 :  L e s  s t r u c t u r e s  d u p r o j e t  
 

L e PB S ( P r o du c t  B r e a k down S t r u c t u r e ) ,  o u l e s  P r o du i t s ,  e s t  l a  

dé compo s i t i o n d e l ‘ o uv r a g e f i na l e  e n P r o du i t s  :  é q u i pemen t s ,  

ma t é r i e l s ,  o uv r a g e s  de g é n i e  c i v i l .  

 

L e SB S ( S y s t em B r eak down S t r u c t u r e ) ,  o u  l e s  S y s t ème s ,  e s t  l a  

dé compo s i t i o n e n S y s t ème s  f o n c t i o n ne l s  de l ‘ o u v r a g e ,  a u s e n s  de  

l ‘ a na l y s e  f o n c t i o nn e l l e .  

 

L ‘ A B S ( A c t i v i t y  B r e a k down S t r u c t u r e ) ,  o u l e s  A c t i v i t é s ,  e s t  

l ‘ a r bo r e s c e n ce d e s  a c t i v i t é s  à  dé p l o y e r ,  a u  s e n s  P r o ce s s u s .  

 

L e GB S (G eo g r a ph i c a l  B r e a k down S t r u c t u r e ) ,  o u l e s  L o ca l i s a t i o n s ,  

e s t  l a  d é compo s i t i o n d e l ‘ o u v r a g e e n zo ne s  g éo g r a ph i q ue s .  

 

L ‘OB S ( Or g a n i s a t i o n  B r e a k down S t r u c t u r e )  dé c r i t  l ‘ O r g a n i s a t i o n de  

l ‘ é qu i p e p r o j e t ,  pa r  e x emp l e  :  En t r e p r i s e s ,  E qu i p e s ,  D i s c i p l i n e s .  

C e t  o r g a n i g r amme e s t  p r o l o n g é  pa r  l e   

 

RB S (R e s o u r c e  B r e a kdow n S t r u c t u r e )  co r r e s po ndan t  a ux  R e s s o u r c e s  

nom i na t i v e s  o u g én é r i q ue s  a f f e c t é e s  s u r  l e s  t â c he s  d u p r o j e t .  

 

Tou t e s  c e s  s t r u c t u r e s  s o n t  l i é e s .  L e  l i e n e s t  pa r f o i s  d i r e c t  e t  

s o u v e n t  i n d i r e c t .  P a r  e x emp l e ,  l e s  P r o du i t s  a ppa r t i e n ne n t  t o u j o u r s  

à  de s  S y s t ème s  f o nc t i o nn e l s ,  a v e c l a  pa r t i c u l a r i t é  q u ‘ u n P r odu i t  

pe u t  a ppa r t e n i r  à  p l u s i e u r s  S y s t ème s .  

L e  WBS (Wo rk  B r ea kdown S t r u c t u r e )  ou S t r u c t u r e  de  

Dé compo s i t i o n du  P r o j e t  ( S DP ) ,  c ‘ e s t  à  d i r e  l e  dé co upag e  

s t r u c t u r é  de s  t r a v a ux à  e f f e c t u e r ,  s e  p r o l o ng e j u s q u ‘ a ux T â c he s  

ou L i g n e s  b udg é t a i r e s .  

I l  e s t  impo r t a n t ,  a u s s i ,  de b i e n f a i r e  l a  d i f f é r e n c e  en t r e  u n e  

t â c he e t  u ne a c t i v i t é .  L ‘ a c t i v i t é  co r r e s po nd à une na t u r e  de  

t r a v a i l  ( t r a du i s a n t  u n p r o ce s s u s ) ,  a l o r s  q u e l a  t â ch e e s t  u n  

c r o i s emen t  e n t r e  u n S y s t ème ( S B S )  ou un P r o du i t  (P B S )  e t  un e  

A c t i v i t é  ( AB S ) .  

Nous  v e r r o n s  que  l e  WB S ,  vo i r e  a u s s i  l e  CB S ,  q u i  n ‘ e s t  a u t r e  q ue  

l a  co n s o l i d a t i o n de s  co û t s  s u r  l e  WB S ,  e s t  u ne  a g r é g a t i o n de  

l ‘ e n s emb l e  d e c e s  s t r u c t u r e s  (P B S ,  SB S ,  G B S ,  AB S e t  OB S ) .  

 

 

3-L ‘ ob tent i on de l a l i s t e des tâche s s t ruc tu rée  
 

3 .1  Pha se é tude s  
 

La  ma t r i c e  s u i v a n t e  ( f i g u r e  2 )  i d e n t i f i e  d ‘ u ne pa r t ,  s u r  l ‘ a x e  d e s  
y ,  l a  l i s t e  d e s  s y s t ème s  que l ‘ o n r e g r o up e da n s  ce  qu ‘ o n a ppe l l e  

l e  S B S po u r  Sy s t em B r eak down S t r u c t u r e ,  e t ,  d ‘ a u t r e  pa r t ,  s u r  

l ‘ a x e  de s  x ,  l a  l i s t e  d e s  D i s c i p l i n e s .  L o r s qu ‘ i l  y  a  un e 

co r r e s ponda n ce  e n t r e  l e s  2 ,  u ne  c r o i x  e s t  a j o u t é e  :  c ha que  

Sy s t ème e s t  é t u d i é  pa r  un e D i s c i p l i n e .  

F i g u r e  2 :  Ma t r i c e  D i s c i p l i n e s  x  SB S  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En a na l y s a n t  l e s  co r r e s ponda nc e s ,  o n ob t i e n t  l a  l i s t e  de s  

Sy s t ème s  r e g r o upé s  p a r  D i s c i p l i n e s  ( F i g u r e  3 )  :  

F i g u r e  3 :  S y s t ème s  pa r  d i s c i p l i n e s  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

On dé p l o i e  a u s s i  d e s  a c t i v i t é s  au s e i n  d e ch aqu e s y s t ème .  
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La  s t r u c t u r e  de s  A c t i v i t é s  e s t  r e g r o upée da n s  ce  qu e l ‘ o n appe l l e  

l ‘ A B S .  L a  ma t r i c e  s u i v a n t e  ( f i g u r e  4 )  i d e n t i f i e  d ‘ u ne  pa r t ,  s u r  

l ‘ a x e  d e s  y ,  l a  l i s t e  de s  S y s t ème s  ( S B S ) ,  e t ,  d ‘ a u t r e  pa r t ,  s u r  

l ‘ a x e  d e s  x ,  l a  s t r u c t u r e  de s  A c t i v i t é s .  L o r s q u ‘ i l  y  a  un e 

co r r e s pond a n ce e n t r e  l e s  2 ,  u ne c r o i x  e s t  a j o u t é e  :  de s  A c t i v i t é s  

s o n t  d é p l o y é e s  s u r  c ha que  S y s t ème .  

 

F i g u r e  4 :  A c t i v i t é  p a r  Sy s t ème s  

L ‘ i n t e r s e c t i o n du SB S e t  de l ‘ A B S r ep r é s en t e  l e s  t â c he s  à  r é a l i s e r .  

On pe u t  me t t r e  de  l ‘ i n f o rma t i o n da n s  l a  ma t r i c e  e t  a j o u t e r  pa r  

e x emp l e  un numé ro  d ‘ o r d r e  d ‘ e n c ha î nemen t  d e s  t â c he s  à  l a  p l a c e  

de s  c r o i x ,  o n o b t i e n t  a i n s i  l a  ma t r i c e  de s  A c t i v i t é s  pa r  Sy s t ème s  

p r é - o r do nnan c é e s  ( F i g u r e  5 )  :  
 
 

 
 
 
F i g u r e  5 :  A c t i v i t é s  pa r  Sy s t ème s  p r é - o r d on na n cé e s  
 

 

 

 

 

 

 

On ob t i e n t  de l a  ma t r i c e  p r é c éd e n t e  l a  l i s t e  de s  «  T â c he s  

g én é r i q ue s  pa r  S y s t ème s  » ( F i g u r e  6 )  :  

F i g u r e  6 :  T â c h e s  g é n é r i q ue s  p a r  Sy s t ème  
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On pe u t  r é s ume r  ce s  é t a p e s  s u r  l a  ma t r i c e  « D i s c i p l i n e s  x  SB S x  

AB S » ( F i g u r e  7 ) :  

F i g u r e  7 :  D i s c i p l i n e s  x  SB S x  AB S  

 

En a na l y s a n t  t o u t e s  l e s  co r r e s po ndan c e s ,  o n o b t i e n t  l a  l i s t e  de s  

t â c he s  s t r u c t u r é e  e t  p r é - o r do nna nc é e ( F i g u r e  8 )  :  

F i g u r e  8 :  L i s t e  de s  t â c h e s  é t u de s  
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F i na l eme n t ,  3 s t r u c t u r e s  o n t  é t é  c r o i s é e s :  l e s  D i s c i p l i n e s ,  l e s  

S y s t ème s  e t  l e s  A c t i v i t é s  à  dé p l o y e r .   

On no t e  :  E t u d e s  = D i s c i p l i n e s  x  SB S x ABS  
 
 

3 .3  Pha se app rov i s ionnemen t  

 
 
I l  s ‘ a g i t  i c i  d e l ‘ a p p r o v i s i o nn emen t  e n é qu i pemen t s  e t  ma t é r i e l s  :  

l e s  P r o du i t s  ( PB S ) .  On pe u t  l e s  r e g r o upe r  e n  f o n c t i o n  de  l e u r  

de s t i na t i o n f i na l e  (G B S ) .  s ‘ a g i t  i c i  d e l ‘ a p p r o v i s i o n nemen t  e n 

équ i pemen t s  e t  ma t é r i e l s  :  l e s  P r o du i t s  ( PB S ) .  On  pe u t  l e s  

r e g r o u pe r  e n f o n c t i o n d e l e u r  d e s t i na t i o n f i na l e  (G B S ) .  s ‘ a g i t  i c i  

de l ‘ a p p r o v i s i o n nemen t  e n é qu i pemen t s  e t  ma t é r i e l s  :  l e s  P r o du i t s  

(PB S ) .  On pe u t  l e s  r e g r o upe r  en f o nc t i o n d e l e u r  d e s t i na t i o n  

f i na l e  (G BS ) .   
 

On o b t i e n t  pa r  e x emp l e  l a  ma t r i c e  s u i v a n t e  ( F i g u r e  9 ) ,  
r e g r o upan t  l e s  P r o du i t s  :  

F i g u r e  9 :  P r o du i t s  r e g r o upé s  pa r  L o ca l i s a t i o n s  

En  a na l y s a n t  l e s  co r r e s ponda n ce s ,  o n  o b t i e n t  l a  l o ca l i s a t i o n de s  

P r o du i t s  ( F i g u r e  10 )  :  

F i g u r e  10 :  Lo ca l i s a t i o n de s  P r odu i t s  
 

D ‘ u n a u t r e  cô t é ,  o n d é p l o i e  d e s  A c t i v i t é s  po u r  ch aqu e P r odu i t .  L a  

ma t r i c e  s u i v a n t e  ( F i g u r e  11 )  p e rme t  de l e s  i de n t i f i e r  ;  l e  numé ro  

d ‘ o r d r e  e s t  i nd i q u é  ( r e l a t i o n d e p r é c éd e nc e au s e i n d ‘ u n P r o du i t ,  

l i e n s  l o g i q ue s  ho r i z o n t a ux ) :  

F i g u r e  11 :  Dé p l o i eme n t  d e s  A c t i v i t é s  pa r  P r o du i t s  
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On ob t i e n t  a i n s i  l a  l i t e  de s  t â c he s  g é n é r i q ue s  de l a  pha s e  

App r o v i s i o n n emen t s  ( F i g u r e  12 )  :  

F i g u r e  12 :  L i s t e  d e s  t â c he s  g é n é r i q ue s  de l a  pha s e  
App r o v i s i o n n emen t s  

 

La  ma t r i c e  q u i  c r o i s e  l e s  Lo ca l i s a t i o n s  (GB S )  

a v e c l e s  P r o du i t s  (P B S )  e t  l e s  A c t i v i t é s  ( AB S ) .  

pe u t  ê t r e  co n s t i t u é e  ( F i g u r e  13 ) .  
 

F i g u r e  13 :  Ma t r i c e  GB SxPB Sx ABS  
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I l  en  r é s u l t e  l a  l i s t e  de s  t â c he s  app r o v i s i o n nemen t s  ( F i g u r e  14 )  :  
 
F i g u r e  14 :  L i s t e  d e s  t â c he s  a pp r o v i s i o nn emen t s  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F i na l eme n t ,  3 s t r u c t u r e s  on t  é t é  c r o i s é e s  :  l e s  Lo ca l i s a t i o n s  a v e c  

l e s  P r o du i t s  e t  l e s  A c t i v i t é s  à  dé p l o y e r .   

On no t e  :  A pp r o v i s i o nn emen t s  = GBS  x PB S x AB S  
 

3 .3  Pha se con s t ru c t ion  

Pou r  ce t t e  p ha s e ,  o n i n s t a l l e  de s  é q u i p emen t s  e t  ma t é r i e l s  dan s  

de s  zo ne s  g éo g r a ph i q u e s ,  o ù  on y a  co n s t r u i t  d e s  ou v r a g e s .  L e  

p r i n c i p e  e s t  l e  même ex ce p t é  que l e s  P r o d u i t s  (P B S )  s o n t  

i n s t a n c i é s ,  c e  qu i  s i g n i f i e  q u ‘ u n même t y pe d e P r o du i t  ( i n c l ua n t  

l e s  même s  A c t i v i t é s )  p eu t  ê t r e  i n s t a l l é / co n s t r u i t  dan s  p l u s i e u r s  

zo ne s  g éo g r a ph i q ue s ,  e n f a i t ,  i l  s ‘ a g i t  de P r o du i t s  b i e n d i s t i n c t s ,  

de s  s o r t e s  de c l o n e s .  

Dans  l ‘ e x emp l e  c i - a p r è s  ( F i g u r e  1 5 ) ,  l e  P r o du i t  ( t y pe d e P r odu i t )  
« T r a n s f o rma t e u r  de t y p e 1  » e s t  i n s t a l l é  da n s  d eu x zo ne s  

g éo g r a ph i q u e s  d i f f é r e n t e s  :  «  l a  zon e commune  »  e t  « l a  zo ne  

2 » .  C e s  d e ux zo ne s  i n t è g r e n t  un t r a n s f o rma t e u r  i de n t i q ue e n  

t e rme s  d ‘ A c t i v i t é s  dé p l o y é e s  p ou r  l e u r  i n s t a l l a t i o n .  On d i t  q u ‘ i l s  

s o n t  i n s t a n c i é s ,  e t  o n i d en t i f i e  u n é t a g e de l a  ma t r i c e  n ommé 

« PB S i n s t a n c i é  » .  
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F i g u r e  15 :  GB Sx PB S ,  po u r  l a  C on s t r u c t i o n  
 

 

I l  r é s u l t e  de ce t t e  ma t r i c e  l a  l i s t e  d e s  P r o du i t s  l o c a l i s é s  

s u i v a n t s  ( F i g u r e  1 6 )  :  

F i g u r e  16 :  Lo ca l i s a t i o n de s  P r odu i t s  i n s t a n c i é s  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

On dé p l o i e  a l o r s  l e s  A c t i v i t é s  s u i v a n t e s  s u r  l e s  P r o du i t s  ( F i g u r e  
17 )  :  

F i g u r e  17 :  Dé p l o i eme n t  d e s  A c t i v i t é s  s u r  l e s  P r o du i t s  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Qua nd o n r e g r o upe l e s  2 ma t r i c e s  p r é c é d e n t e s ,  o n o b t i e n t  l a  

ma t r i c e  s u i v a n t e  ( F i g u r e  1 8 )  :  
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F i g u r e  18 :  Ma t r i c e  GB SxPB Sx ABS  

 

I l  r é s u l t e  de ce t t e  ma t r i c e  l a  l i s t e  d e s  t â c he s  s u i v a n t e s  ( F i g u r e  
19 )  :   
F i g u r e  19 :  l i s t e  d e t â c he s  d e  l a  pha s e  Co n s t r u c t i o n  
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A no t e r  q ue  l e  r é s u l t a t  qu i  p r é c è de p eu t  ê t r e  comp l é t é  pa r  d e s  

d u r é e s  po u r  ch aqu e t â c he .  

F i na l eme n t ,  3 s t r u c t u r e s  o n t  é t é  c r o i s é e s :  l e s  Lo ca l i s a t i o n s  a v e c  

l e s  P r o du i t s  e t  l e s  A c t i v i t é s  à  dé p l o y e r .   

On no t e  :  C o n s t r u c t i o n = GBS x  PBS  x AB S  
 

 

3 .4  Pha se e s sa i s  

 

Dans  ce t t e  p ha s e ,  o n t e s t e  l e s  S y s t ème s  ( SB S )  q ue l ‘ o n a  é t u d i é s ,  

s o u v e n t  pa r  D i s c i p l i n e s .  

On o b t i e n t  l a  ma t r i c e  s u i v a n t e  ( F i g u r e  2 0 )  :  
 

F i g u r e  20 :  Ma t r i c e  p ha s e  E s s a i s  
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En a na l y s a n t  t o u t e s  l e s  co r r e s po ndan c e s ,  o n o b t i e n t  l a  l i s t e  de s  

t â c he s  s u i v a n t e s  ( F i g u r e  21 )  :  

F i g u r e  21 :  L i s t e  d e s  t â c he s  d e l a  pha s e  E s s a i s  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F i na l eme n t ,  3 s t r u c t u r e s  o n t  é t é  c r o i s é e s :  l e s  D i s c i p l i n e s  a v e c l e s  

S y s t ème s  e t  a v e c l e s  A c t i v i t é s  à  dé p l o y e r .   

On no t e  :  E s s a i s  = D i s c i p l i n e s  x  S B S x AB S  
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4-Généra l i sat ion  : des « cubes  » par phase pour l e WBS  
 

En r é s umé ,  pou r  l e s  é t u d e s ,  o n é t u d i e  d e s  s y s t è me s  f o n c t i o n ne l s  

que l ‘ o n p e u t  r e g r o up e r  pa r  D i s c i p l i n e s .  S i  o n appe l l e  S B S l e s  

s y s t ème s  F on c t i o n n e l s  ( S y s t em B r ea k down S t r u c t u r e ) ,  e t  l ‘ A B S l e s  

A c t i v i t é s  à  dé p l o y e r  ( A c t i v i t y  B r e a k down S t r u c t u r e ) ,  o n pe u t  no t e r  

que l ‘ o n  c r o i s e  l ‘ e n s emb l e  de  c e s  s t r u c t u r e s  a r bo r e s c e n t e s  

h i é r a r c h i q ue s  pa r  l a  f o rmu l e  s u i v a n t e  :   

E t u de s  = D i s c i p l i n e s  x  S B S  x AB S  

 

Pou r  l e s  a pp r o v i s i o nn emen t s ,  o n pe u t  d i r e  q ue l ‘ o n a c hè t e  ou  

f a b r i q ue de s  équ i p emen t s  e t  ma t é r i e l s  ( P B S ,  P r o duc t  B r e a k down 

S t r u c t u r e )  qu e l ‘ o n pe u t  r e g r o upe r  pa r  l o ca l i s a t i o n de de s t i n a t i o n  

f i na l e  s u r  l e  s i t e  (G B S ,  Geo g r aph i c a l  B r e a k down S t r u c t u r e ) ,  o n  

é c r i t  :  

A pp r o v i s i o n n emen t s  = GBS x PBS x  AB S  

 

Pou r  l a  c o n s t r u c t i o n , o n i n s t a l l e / co n s t r u i t  de s  

éq u i pemen t s /o u v r a g e s  da n s  de s  zo ne s  g éo g r a ph i q ue s ,  o n é c r i t  :  

C on s t r u c t i o n = GB S x PB S x  ABS  

 

Pou r  l e s  e s s a i s ,  on t e s t e  l e s  s y s t ème s  qu e l ‘ o n a  é t u d i é s ,   pa r  

D i s c i p l i n e s .  On é c r i t  :  

E s s a i s  = D i s c i p l i n e s  x  S B S x ABS  
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Pu i s q u e c ha que pha s e  e s t  d é c r i t e  pa r  3 d ime n s i o n s ,  o n  p e u t  

s c héma t i s e r  l ‘ e n s emb l e  de s  t r a v a ux  à  e f f e c t ue r  (WB S ,  Wo rk  

B r ea k down S t r u c t u r e )  pa r  l e  s c héma de l a  F i g u r e  22  

F i g u r e  22 :  S t r u c t u r e  WB S Ty p e  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A no t e r  q ue l e s  p ha s e s  co r r e s p onde n t  au p r em i e r  n i v e a u de l ‘ AB S .  

L e s  s t r u c t u r e s  a r bo r e s c e n t e s  h i é r a r c h i q ue s  s o n t  r e p r é s e n t é e s  pa r  

de s  d ime n s i o n s ,  c e l l e s  de s  c u be s .  L ‘ é c he l l e  de s  a x e s  d e s  c ub e s  

n ‘ e s t  do n c pa s  l i n é a i r e ,  pa r  e x emp l e  po u r  l e  PB S o n o b t i e n t  l a  

r e p r é s en t a t i o n s u i v a n t e  ( F i g u r e  2 3 )  :  
 

F i g u r e  23 :  l e s  d ime n s i o n s  de s  
c ub e s  
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I l  e s t  c l a i r  q u e s i  o n r a j o u t e  une de u x i ème d ime n s i o n ,  o n o b t i e n t  

de s  ca r r é s ,  e t  s i  o n e n a j o u t e  une t r o i s i ème ,  o n ob t i e n t  de s  

c ub e s  d an s  de s  c u be s .  L e s  t â c he s  s e  s i t u e n t  à  l ‘ i n t e r s e c t i o n d e  

t o u t e s  l e s  s t r u c t u r e s ,  c e  s o n t  de pe t i t s  c ub e s  à  l ‘ i n t é r i e u r  

d ‘ a u t r e s  c ub e s  ( F i g u r e  2 4 )  :  

F i g u r e  24 :  L a  t â c he  

 

Une  t â c he a  d e s  p r o p r i é t é s  en  t e rme s  de du r é e ,  s u c c e s s e u r ,  

r e s s o u r c e s  a f f e c t é e s…  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5 -Le CBS , ou l ‘ i n t ég ra t ion de s Coû t s dan s le WBS  
 

Pa r  e x emp l e  pou r  l a  pha s e  de  co n s t r u c t i o n ,  s û r eme n t  l a  p l u s  

comp l e x e e n t e rme s  d e mo d é l i s a t i o n  d e s a  s t r u c t u r e ,  i l  e s t  

po s s i b l e  d e dé f i n i r  dè s  l e  dé pa r t  l e s  co û t s  de s  R e s s o u r c e s  

ma t é r i e l l e s  e t  h uma i n e s ,  a va n t  de l e s  é t a l e r  s u r  l e  p l a n n i ng .  

V i e n t  a l o r s  s e  g r e f f e r  au WB S l ‘ o r g a n i s a t i o n  d e l ‘ é q u i pe p r o j e t  

po u r  r é a l i s e r  l e s  t r a v au x  (OB S ,  Or g a n i s a t i o n B r ea kdown 

S t r u c t u r e ) .  C ‘ e s t  e n co r e  une s t r u c t u r e  a r bo r e s c e n t e  h i é r a r c h i q ue  

compo s é e  d ‘ E n t r e p r i s e s ,  de  D i s c i p l i n e s  ( ! ) ,  e t  d ‘ E q u i pe s ,  p u i s  

p r o l o ng é e pa r  l e s  r e s s o u r c e s  nom i na t i v e s  o u g é né r i q u e s  (RB S ,  

Re s o u r c e  B r e a k down S t r u c t u r e ) .   

L ‘OB S e s t  ma t r i c i e l  p a r  r a p p o r t  a u WB S ,  i l  en g l o be t o u t e s  l e s  

bo î t e s .   

Con c r è t eme n t ,  c ‘ e s t  l o r s q ue que l ‘ o n a f f e c t e  d e s  r e s s o u r c e s  au 

p l a n n i ng  que l ‘ o n é t a b l i t  l e  l i e n e n t r e  t o u t e s  l e s  s t r u c t u r e s .  

L a  ma t r i c e  s u i v a n t e  ( F i g u r e  25 )  i d e n t i f i e  l ‘ OB S  e n l i a i s o n a v e c l e  

WB S .  D ‘ u ne pa r t  l e s  Re s s o u r c e s  ma t é r i e l l e s  n é ce s s a i r e s  à  l a  

r é a l i s a t i o n d e ch aqu e t â c he ,  e t  d ‘ a u t r e  pa r t  l e s  Re s s o u r c e s  

Huma i n e s ,  s o n t  i d en t i f i é e s .  E l l e  p e rme t  d ‘ a f f e c t e r  l e s  r e s s o u r c e s  

e t  d e l e s  c h i f f r e r ,  r e s pe c t i v emen t  en  K i l o  E u r o s  pa r  e x emp l e  pu i s  

en h eu r e s .  

F i g u r e  25 :  OB S v e r s u s  WB S  
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A no t e r  q ue l e  CB S ( C o s t  B r e a kdown S t r u c t u r e )  s ‘ o b t i e n t  p a r f o i s  

en f i x a n t  u ne  A c t i v i t é  e t  en  l a  d é t a i l l a n t  e n P r o du i t s .  L e  l i e n  

a v e c l e  WB S e s t  a l o r s  a s s u r é  pa r  un co dag e d e s  l i g ne s  

b udg é t a i r e s .  

 

 

 

 

6 -Conc lu s ion  
 

Pou r  r é a l i s e r  u n WB S ,  i l  f a u t  pa r t i r  d ‘ u n n i v e a u de P r o du i t  e t  l e  

dé t a i l l e r  e n A c t i v i t é s .  Pa r  e x emp l e  u n p l a n n i n g  d e n i v e au 2 

po s s èd e 2 n i v e a ux  d ‘ a c t i v i t é s  e t  u n n i v e a u d e P r o du i t s ,  e t  a i n s i  

de s u i t e  po u r  un p l a n n i ng  de n i v e a u 3 .  

I l  n ‘ a p pa r a î t  pa s  po s s i b l e  de  r é a l i s e r  de s  p l a n n i ng s  s t a n da r d s  ca r  

da n s  un s e c t e u r  d ‘ a c t i v i t é s ,  po u r  un t y pe de p r o j e t ,  l e s  

l o c a l i s a t i o n s  e t  l e s  i n s t a n c e s  d e P r o du i t s  c ha ng e n t .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En  r e va n ch e ,  l e s  pa r t i e s  S B Sx ABS  e t  PB Sx AB S p eu ve n t  ê t r e  

s t a nda r d s  e n f o n c t i o n de s  p ha s e s  du p r o j e t .  

On vo i t  q u ‘ i l  e s t  po s s i b l e  d e mod é l i s e r  u n P r o j e t ,  q ue l  q u ‘ i l  s o i t ,  

à  pa r t i r  d e 3 d im e n s i o n s  p a r  pha s e s .  C o n c r è t eme n t ,  l e s  t â c he s  

i s s u e s  de s  c u b e s  s o n t  o b t e n ue s  v i a  u n a l g o r i t hme  à ba s e  de  

ma t r i c e s  t e l  q ue dé c r i t  da n s  c e t  a r t i c l e .  

C e t t e  a pp r o c he  e s t  l e  f r u i t  d ‘ u ne  l o ng ue r é f l e x i o n e t  d ‘ un t r a va i l  

de p l u s i e u r s  a nné e s .  
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Tou jou r s néce s sa i r e , l ‘ op t im i sa t ion de s re s sou r ce s ,  n ‘e s t pa s tâ che fa c i l e…  
Abde lk r im LADOUANI nou s mon t r e que ce n ‘e s t  ce r t e s  pa s  s imp le  ma i s  qu ‘a vec méthode e t 
pe r s évé rance , c ‘ e s t un ob je c t i f  à po r té e de ma in ca r le s ou t i l s  e t la méthode e x i s t en t .  
 

 

 

 

 

 

Abde l k r im LADOUAN I  

Con s u l t a n t  e n h yd r a u l i q ue e t  g e s t i o n de p r o j e t .  

l a do ua n i@un i v - u s t o . d z   

T é l .  :  +213 ( 0 )  41560344  

 

Résumé  

La  p l a n i f i c a t i o n de s  t â c h e s  r ép é t i t i v e s  pe u t  ê t r e  op t im i s é e  

pa r  r a p po r t  à  l ‘ u t i l i s a t i o n un i f o rme de l a  r e s s o u r c e  s i  l e  

p l a n i f i c a t e u r  po s s è de ,  à  pa r t i r  d e s  en t r e p r i s e s ,  l e s  donn ée s  

co nc e r na n t  l a  r e s s o u r c e  de t r a va i l  max ima l e  e t  m i n ima l e  

qu ‘ i l  pe u t  u t i l i s e r  da n s  cha qu e t â c h e / pa r c e l l e  d e t r a v a i l .  L e  

ca l c u l  de  l a  va r i a t i o n de l a  r e s s o u r c e  da n s  l e  t emps  mo n t r e  s o n  

deg r é  d ‘ i r r é g u l a r i t é .  L e  p l a n i f i c a t e u r  p e u t  é t u d i e r  t o u s  l e s  c a s  d e  

f i g u r e s  po u r  o b t en i r  l e  c a s  op t ima l  où l a  r é pa r t i t i o n de l a  

r e s s o u r c e  e s t  l a  p l u s  u n i f o rme  e t  pe u t  a u s s i  f a i r e  de s  a j u s t eme n t s  

po u r  bon i f i e r  c e  ca s  o p t ima l .  C e t  a r t i c l e  p r o po s e  une mé tho d e  

d ‘ o p t im i s a t i o n de ce g e n r e  de  p l a n i f i c a t i o n a v e c un e app l i c a t i o n  

s imp l e  s u r  un p r o j e t  de qua t r e  t â c he s / pa r c e l l e s .  C e t t e  mé t h o de  

pe u t  ê t r e  u t i l i s é e  da n s  l e  B TPH 3,  da n s  l a  con s t r u c t i o n na va l e ,  

da n s  que l qu e s  s e r v i c e s ,  l à  o ù  p l u s i e u r s  t â c he s  s e  r é pè t e n t  s u r  

d i f f é r e n t e s  pa r c e l l e s  d e t r a v a i l .  

 

Symbol es  

d   nombr e de do nné e pa r  t â c he / p a r c e l l e   

D  dé l a i  du  p r o j e t  

D i   du r é e de l a  t â c he i  

D i , j   d u r é e de l a  t â c he / pa r c e l l e  

                                                        
3
 B TP H :  s e c t e u r  d u  B â t im en t ,  d e s  T r a v a u x  Pu b l i c s  e t  H yd r a u l i q u e s  

m  nombr e t o t a l  de  pa r c e l l e s  

n   nombr e t o t a l  de  t â c he s  

QT   qua n t i t é  de t r a v a i l  t o t a l e  du p r o j e t  

QT i   qua n t i t é  de t r a v a i l  de l a  t â c he  i  

QT i , j   q ua n t i t é  de t r a v a i l  pa r  t â c h e / pa r c e l l e  

Rma x , t   r e s s o u r c e  max ima l e  d u p r o j e t  au t emps  t  

Rmo y   r e s s o u r c e  moy enn e du  p r o j e t  

R i , j   q ua n t i t é  de l a  r e s s o u r c e  pa r  t â c he / pa r c e l l e  

VR1   va r i a t i o n max ima l e  de l a  r e s s o u r c e  du p r o j e t  

VR2   va r i a t i o n moy e nn e de l a  r e s s o u r c e   

VR3 , i   va r i a t i o n moy e nn e de l a  r e s s o u r c e  pa r  t â c he  

i   i n d i c e  de l a  t â c he  

j   i n d i c e  de l a  pa r c e l l e  

 

 

 

Expérience                                                         p1                                                                             
> La g e s t i o n de p r o j e t  : 

Optimisat ion de l 'ut i l i sa t ion de la  ressource dans les projet s à tâ ches répét i t ive s 

L ‘ a u t e u r  

Abde l k r im L ADOUAN I  e s t  Ma î t r e  de Co n f é r en ce s  à  l ‘ U S TO ,  f a c u l t é  de g é n i e  

c i v i l  e t  d ‘ a r c h i t e c t u r e  d ‘ O r a n .  I l  e s t  Do c t e u r  e n hy d r a u l i q u e ,  f o rma t e u r  

en g e s t i o n o pé r a t i o nn e l l e  d e p r o j e t ,  o r g a n i s a t i o n d e s  c ha n t i e r s ,  o u t i l s  d e  

g e s t i o n de p r o j e t  (M i c r o s o f t  P r o j e c t ,  P r ima ve r a  P6 ) .  I l  a s s u r e  l e  co n t r ô l e  

e t  l e  s u i v i  d e g r a n d s  p r o j e t s  h yd r au l i qu e s  e n A l g é r i e . 
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1- Int roduc t ion  

 

Nous  a vo n s  pub l i é  da n s  l e  n umé ro  105 d e  l a  r e v u e «  La  

C i b l e  » ,  un e mé t ho d e de p l a n i f i c a t i o n d e s  t r a v a ux   r é p é t i t i f s  

da n s  l e  b t p h 4 e t  s a  r é s o l u t i o n  pa r  l ‘ o u t i l  de  g e s t i o n d e p r o j e t  

‗M i c r o s o f t  P r o j e c t ‘ .  La  mé t ho d e co n s i s t e  à  dé compo s e r  un o uv r a g e  

en t i e r  e n  pa r c e l l e s ,  s u r  c ha qu e pa r c e l l e  s o n t  r é a l i s é e s  de s  t â c he s  

é l éme n t a i r e s  s u c c e s s i v e s  pa r  de s  r e s s o u r c e s  c ho i s i e s .  I l  f a u t  

r e s pe c t e r  l e s  p r i n c i p e s  d e no n  ch e va u c hemen t  d e s  r e s s o u r c e s  da n s  

l e s  pa r c e l l e s ,  l a  co n t i nu i t é  d u t r a va i l  d e s  r e s s o u r c e s  e t  l e u r  

r ép a r t i t i o n un i f o rm e d an s  l e  t emp s .  

 

Lo r s qu e l a  r é pa r t i t i o n  n ‘ e s t  p a s  u n i f o rme ,  o u que l e  r e t a r d  n ‘ e s t  

pa s  a u t o r i s é  pa r  l e  c l i e n t ,  i l  f a u t  p r o c é de r  à  de s  a j u s t eme n t s .  L e s  

a j u s t eme n t s  co n s i s t e n t ,  e n t r e  au t r e s ,  à  a ugmen t e r  o u à r é d u i r e  

l e s  r e s s o u r c e s  da n s  l e s  t â c h e s / pa r c e l l e s .  

L o r s qu e l ‘ o n a ugmen t e  l a  r e s s o u r c e  da n s  un e t â c he / pa r c e l l e ,  c ‘ e s t  

u n de s  ca s  d e f i g u r e  qu ‘ i l  f a u t  ana l y s e r ,  l e  dé l a i  d u p r o j e t  

d im i n u e ca r  t o u t e s  l e s  t â c he s / pa r c e l l e s  s o n t  c r i t i q u e s ,  s a u f  

q ue l q ue s  t â c he s  de l a  d e r n i è r e  pa r c e l l e ,  l e  g r a p he de l a  

r ép a r t i t i o n d e l a  r e s s o u r c e  e s t  mo d i f i é  da n s  l e  bo n ou da n s  l e  

mau va i s  s e n s .  

 

L e nombr e de ca s  e s t  é g a l  a u  nombr e  d e do nné e s  pa r  

t â c he / pa r c e l l e  é l e v é  à  l a  pu i s s a n ce  du nombr e  d e t â c he n  

mu l t i p l i é  pa r  l e  nombr e de pa r c e l l e s  m ,  dm . n .  

I l  e s t  impo r t a n t  de b i e n p r é c i s e r  l e s  co nd i t i o n s  l i m i t e s  d u  

p r o b l ème e t  d e p r é co n i s e r  d e s  pa r amè t r e s  d ‘ o p t im i s a t i o n  po u r  

c ho i s i r ,  pa rm i  t o u s  l e s  ca s  d e f i g u r e ,  l e  ca s  op t ima l .  

La  r é pa r t i t i o n un i f o rm e d e l a  r e s s o u r c e  dan s  l ‘ é co nom i e g é né r a l e  

pe rme t  l a  s t a b i l i t é  d e l ‘ emp l o i ,  r éd u i t  l a  p r é ca r i t é  e t  f a c i l i t e  l a  

co ndu i t e  e t  l e  s u i v i  d e s  t r a v au x .  Qu e l q ue s  a u t e u r s  c i t é s  en  

r é f é r en c e s e  s o n t  i n t é r e s s é s  à  l e u r  ma n i è r e  s u r  l ‘ o p t im i s a t i o n de  

l a  r e s s o u r c e  d an s  l e s  t r a v a ux r ép é t i t i f s .  

Qua n t  à  no u s ,  no u s  a vo n s  i n t r o d u i t  l a  no t i o n de r e s s o u r c e  

m i n ima l e  e t  max ima l e  da n s  c h aque t â c he / pa r c e l l e  po u r  l im i t e r  l e  

p r o b l ème ,  e t  dé f i n i s  q ue l q ue s  pa r amè t r e s  d ‘ o p t im i s a t i o n s u r  l a  

va r i a t i o n d e l a  r e s s o u r c e .   

 

Nou s  a l l o n s  p r é s e n t e r  u n e a pp l i c a t i o n  s imp l e  d e ce t t e  mé t ho de  

s u r  u n p r o j e t  d e qua t r e  t â c he s / pa r c e l l e s ,  en a t t e n da n t  de  

p r o du i r e  u n  p r o g r amme i n f o rma t i q ue  qu i  p u i s s e  é t u d i e r  

r a p i demen t  un  nombr e impo r t a n t  d e c a s  de f i g u r e .  

 

 

2-Not i on sur l a r es sour ce minimal e et maximale  
 

La  r e s s o u r c e  e n que s t i o n e s t  l a  ma i n  d ‘œu v r e  o r d i na i r e  o u  

qua l i f i é e ,  po l y v a l e n t e ,  ca pa b l e  d ‘ i n t e r v e n i r  da n s  l a  ma j e u r e  pa r t i e  

de s  t â c he s .  C ‘ e s t  l a  r e s s o u r c e  l a  p l u s  impo r t a n t e  en  nombr e  da n s  

l ‘ e n t r ep r i s e  de p r o duc t i o n .  L ‘ a j u s t eme n t  de ce t t e  r e s s o u r c e  e s t  

                                                        
4
 B TP H :  s e c t e u r  d u  b â t i m en t ,  d e s  t r a v a u x  p u b l i c s  e t  h yd r a u l i q u e s  

p r i o r i t a i r e  pa r  r a p po r t  à  l ‘ a j u s t eme n t  d e l a  r e s s o u r c e  s p é c i a l i s é e  

qu i  n ‘ i n t e r v i e n t  q ue da n s  qu e l qu e s  t â c he s  b i e n p r é c i s e s .  I l  e s t  

q ue s t i o n a u s s i  d e  l a  r e s s o u r c e  ma c h i n e do n t  l ‘ a j u s t eme n t  e s t  

s e co nda i r e .  L a  p r i o r i t é  e s t  do nné e à  l a  r e s s o u r c e  huma i ne en s u i t e  

aux ma c h i n e s .  

 

Pou r  pe rme t t r e  a ux  p l a n i f i c a t e u r s  d e f a i r e  de s  a j u s t eme n t s  

opé r a t i o n ne l s  a ux  g r a phe s  de s  r e s s o u r c e s ,  no u s  p r o po s o n s  aux  

p r o f e s s i o n ne l s  de l a  co n s t r u c t i o n ou de s  s e r v i c e s  de f o u r n i r  l e s  

do nnée s  s u i v a n t e s  po u r  c ha qu e  t â c h e / pa r c e l l e  :  

-  l a  r e s s o u r c e  m i n ima l e  Rm i n i  q u ‘ o n pe u t  u t i l i s e r  da n s  l a  

t â c he / pa r c e l l e ,  q u i  co r r e s po nd à l a  du r é e max ima l e  Dmax de ce l l e  

c i .  C ‘ e s t  l a  qua n t i t é  de l a  r e s s o u r c e  a u - d e s s o u s  de l a qu e l l e  l e  

t r a v a i l  ne pe u t  pa s  ê t r e  a c c omp l i  co nv e na b l eme n t  du po i n t  d e  

vu e de  l a  qua l i t é ,  l a  s é c u r i t é ,  l a  g e s t i o n e t  l a  r e n t a b i l i t é  d u 

t r a va i l .  

-  l a  r e s s o u r c e  max ima l e  Rmax ,  q u i  co r r e s po nd à l a  du r é e  

min ima l e  Dm i n i .  C ‘ e s t  l a  q ua n t i t é  d e l a  r e s s o u r c e  a u - d e s s u s  d e  

l a q ue l l e  l e  t r a v a i l  n e pe u t  pa s  ê t r e  a c comp l i  co n v e na b l eme n t  du 

po i n t  d e v u e de l a  qua l i t é ,  l a  s é c u r i t é ,  l a  g e s t i o n ( e n combr emen t ,  

mé s en t e n t e )  e t  l a  r e n t a b i l i t é  d u t r a va i l .  

En t r e  l e s  de ux  l e s  p r o f e s s i o n ne l s  pe uv e n t  a u s s i  p r o po s e r  l a  

r e s s o u r c e  u s ue l l e  l a  p l u s  u t i l i s é e .  

 

C e s  i n f o rma t i o n s  d é du i t e s  de s  e x pé r i e n c e s  d e s  e n t r e p r i s e s  s o n t  

t r è s  impo r t a n t e s  po u r  l e  p l a n i f i c a t e u r  q u i  po u r r a  a i n s i  l im i t e r  l e s  

ca s  de f i g u r e  :  

-  l e  p r em i e r  ca s  l i m i t e  co n s i d è r e  t o u t e s  l e s  t â c he s / pa r c e l l e s  

u t i l i s a n t  l a  r e s s o u r c e  max ima l e  e t  l a  d u r é e m i n ima l e ,  c e  qu i  

do nne l e  dé l a i  m i n ima l  d u p r o j e t .  

-  l e  de ux i ème ca s  l im i t e  co n s i dè r e  t o u t e s  l e s  t â c h e s /pa r c e l l e s  

u t i l i s a n t  l a  r e s s o u r c e  m i n ima l e  e t  l a  d u r é e max ima l e ,  c e  qu i  

do nne  l e  dé l a i  max ima l  d u p r o j e t .  

-  en t r e  ce s  de ux ca s  l i m i t e s ,  i l  e x i s t e  u n e n s emb l e  d e ca s ,  don t  

ce l u i  o ù t o u t e s  l e s  t â c he s / pa r c e l l e s  u t i l i s e n t  l a  r e s s o u r c e  u s u e l l e .  

-  pa rm i  t o u s  ce s  ca s  i l  e x i s t e  l e  ca s  op t ima l  où l a  r e s s o u r c e  e s t  

u n i f o rm e e t   b i e n r é pa r t i e  da n s  l e  t emps .  

Pou r  l e  c ho i s i r ,  i l  f a u t  d é f i n i r  l e s  p a r amè t r e s  d ‘ o p t im i s a t i o n .  

Nou s  p r o po s o n s  t r o i s  pa r amè t r e s  :  

-  l a  va r i a t i o n max ima l e  d e l a  r e s s o u r c e  V R1 .  

-  l a  va r i a t i o n moy enn e de l a  r e s s o u r c e  V R2 .   

-  l a  va r i a t i o n moy enn e de l a  r e s s o u r c e  pa r  t â c h e V R3 , i .  

 
 

3-La var iat ion maximal e de l a res source VR1  

  

La  va r i a t i o n max ima l e  de  l a  r e s s o u r c e  V R1 e s t  l e  r a p po r t  e n t r e  l a  

r e s s o u r c e  max ima l e  d e l ‘ e n s emb l e  du p r o j e t  a u t emps  t  s u r  l a  

r e s s o u r c e  moy enn e du  p r o j e t .  E l l e  e x p r ime  l e  d eg r é  max ima l  d e 

d i s pe r s i o n de l a  r e s s o u r c e  pa r  r a p po r t  à  l a  r e s s o u r c e  moy enn e .  

C e t t e  d i s p e r s i o n do i t  ê t r e  d im i n u é e  a u max imum pou r  m i n im i s e r  

l e s  s u r - u t i l i s a t i o n s  de l a  r e s s o u r c e .  
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L e s  r e s s o u r c e s  q u i  s e  t r o uv en t  au - de s s u s  de l a  r e s s o u r c e  mo ye nne  

s o n t  d e s  s u r - u t i l i s a t i o n s .  L e s  r e s s o u r c e s  q u i  s e  t r o u v e n t  au -

de s s o u s  de l a  r e s s o u r c e  mo ye nne s o n t  de s  s o u s - u t i l i s a t i o n s .  

 

 Rmoy

tR
VR

max,
1

    (1 )  

 

La  r e s s o u r c e  ma x ima l e  a u t emps  t ,  R max , t  e s t  é g a l e  à  l a  s omme 

de s  r e s s o u r c e s  R i , t  d e t o u t e s  l e s  t a ch e s  q u i  s o n t  p r é v u e da n s  l e  

t emps  t  q u i  v a r i e  de 1 j o u r s  j u s q u ‘ a u dé l a i  D .  

 



Rmax,t  Max Ri,t
i1

n

  

Av e c  t  q u i  v a r i e  de  1 j o u r  à  D j o u r s    (2 )  

 

R i , t ,  l a  q uan t i t é  de l a  r e s s o u r c e  de  l a  t â c he  i  a u t emps  t .  

L e s  t â c h e s  i  v a r i e n t  d e 1 j u s q u ‘ à  n  

L e s  pa r c e l l e s  j  v a r i e n t  d e 1 j u s q u ‘ à  m  

 

La  r e s s o u r c e  mo ye nne du p r o j e t ,  Rmoy ,  e s t  é g a l e  au r a ppo r t  de  

l a  qua n t i t é  de t r a v a i l  t o t a l e  da n s  l e  p r o j e t  QT s u r  l e  dé l a i  D .  

C ‘ e s t  l a  r e s s o u r c e  t h éo r i q ue  co n s t a n t e  qu i  do i t  ê t r e  u t i l i s é e  

du r a n t  t o u t  l e  p r o j e t .  

 

D

QT
Rmoy 

     (3 )  

 

La  qua n t i t é  d e t r a v a i l  t o t a l e  d u  p r o j e t  e s t  é g a l e  à  l a  s omme de s  

q ua n t i t é s  de  t r a v a i l  de  c ha que  t â c h e / pa r c e l l e  Q T i , j  q u i  e s t  l e  

p r o du i t  d e l a  r e s s o u r c e  R i , j  pa r  l a  du r é e D i , j .  

 

 


 


n

i

m

j

jDijRiQT
1 1

,.,

   (4 )  

 

La  va r i a t i o n  max ima l e  de  l a  r e s s o u r c e  e s t  s u pé r i e u r e  o u  ég a l e  à  

1 ,  q u i  e s t  l e  c a s  i d é a l .  Pa rm i  l e s  ca s  de f i g u r e ,  l e  p r o j e t  q u i  

p r é s e n t e  une va l e u r  de VR1  p r o c he  d e l ‘ u n i t é  e s t  co n s i dé r é  

comme o p t ima l .  

 

 

4-La var iat ion moyenne de la res sour ce VR2  

 

La  va r i a t i o n mo ye nne de l a  r e s s o u r c e  VR2 e s t  l e  r a p po r t  en t r e  l a  

q ua n t i t é  de  t r a v a i l  d e  l a  s u r  u t i l i s a t i o n e t  d e l a  s o u s  u t i l i s a t i o n  

de l a  r e s s o u r c e   s u r  l a  q ua n t i t é  de t r a v a i l  t o t a l e  d u p r o j e t  Q T .  

E l l e  e xp r im e l e  deg r é  de  l a  d i s p e r s i o n de s  r e s s o u r c e s  d an s  l e  

t emps  pa r  r a p po r t  à  l a  r e s s o u r c e  moy e nn e du p r o j e t  Rmo y .  

 

QT

tRiRmoy

VR

D

t

n

i

 
 




1 1

,

2

   (5 )  

 

La  va r i a t i o n moy e nn e d e l a  r e s s o u r c e  e s t  t o u j o u r s  i n f é r i e u r e  à  

l ‘ u n i t é ,  e l l e  e s t  i d é a l e  l o r s q u ‘ e l l e  e s t  é g a l e  à  zé r o .  Pa rm i  t o u s  

l e s  ca s  de f i g u r e  d ‘ u n p r o j e t ,  l e  ca s  q u i  p r é s e n t e  l a  p l u s  f a i b l e  

va l e u r  e s t  co n s i d é r é  comme op t ima l .   

 

 

5-La var iat ion moyenne de la res sour ce par tâche VR3 i  

 

L e p r i n c i p e  de l a  va r i a t i o n moye nn e de l a  r e s s o u r c e  pa r  t â c he 

VR3 i  e s t  i d e n t i q ue à   l a  va r i a t i o n moy enn e d e l a  r e s s o u r c e  VR2 ,  

ma i s  da n s  c e  ca s  l e  r a p po r t  co nc e r ne un i q uemen t  l a  t â c he  

co n s i dé r é e .  E l l e  e x p r ime  l e  d e g r é  de  d i s pe r s i o n  d e s  r e s s o u r c e s  de  

l a  t â ch e i  pa r  r a p po r t  à  l a  r e s s o u r c e  moye nn e d e l a  t â c he i ,  

Rmo y , i .  

 

QTi

tRiiRmoy

iVR

D

t






 1

,,

,3

   (6 )  

 

Di

Qti
iRmoy ,

     (7 )  

 

QT i ,  l a  q ua n t i t é  de t r a v a i l  de l a  t â ch e co n s i dé r é e  i .  

 





m

j

jDijRiQTi
1

,.,

    (8 )  

 

La  va r i a t i o n mo ye nne de l a  r e s s o u r c e  pa r  t â c he e s t  t o u j o u r s  

i n f é r i e u r e  à  l ‘ un i t é ,  e l l e  e s t  i dé a l e  l o r s q u ‘ e l l e  e s t  é g a l e  à  zé r o .  

L e  ca s  o p t ima l  d ‘ u n p r o j e t  e s t  c e l u i  q u i  p r é s e n t e  l e s  v a r i a t i o n s  

moye nn e s  de s  r e s s o u r c e s  p a r  t â c he s  l e s  p l u s  f a i b l e s .  
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I l  e s t  r e command é au x p l a n i f i c a t e u r s ,  a p r è s  a vo i r  c ho i s i  l e  ca s  

op t ima l ,  d ‘ u n i f o rm i s e r  l e s  r e s s o u r c e s  pa r  t â c h e 

en a nnu l a n t  l a  v a r i a t i o n moy e nne de r e s s o u r c e  

pa r  t â c he ,  ( VR 3 i  = 0 ) ,  a i n s i  l e  nombr e d e 

r e s s o u r c e  pa r  t â c he f o rme une é qu i pe  

co n s t a n t e  e n nombr e qu i  s e  dé p l a c e  s u r  l e s  

d i f f é r e n t e s  pa r c e l l e s .  

 

 

6-Appl i c at i on  

 

Pou r  m i e ux  c e r ne r  ce t t e  mé t ho de ,  nou s  p r o po s o n s  un e a pp l i c a t i o n  

s u r  u n p r o j e t  compo s é de qua t r e  t â c he s / pa r c e l l e s .  L e s  d onn é e s  de 

c haqu e t â c h e / pa r c e l l e  s o n t  :  l a  d u r é e m i n ima l e ,  l a  d u r é e  

max ima l e ,  l a  r e s s o u r c e  m i n ima l e ,  l a  r e s s o u r c e  max ima l e .  A p r è s  

a vo i r  ca l c u l é  l e  d é c a l a g e  en t r e  l e s  t â c he s  da n s  l a  

p r em i è r e  p a r c e l l e  ( l i e n f i n /d é bu t )  po u r  é v i t e r  l e  

c he v au c hemen t  e t  a s s u r e r  l a  c on t i n u i t é   du t r a va i l  de l a  

r e s s o u r c e  da n s  cha qu e t â c he ,  o n t r a c e  à  l ‘ a i d e  de  l ‘ o u t i l  

de g e s t i o n de p r o j e t  l e  d i a g r amme d e Gan t t  e t  l e  g r a p he  

de s  r e s s o u r c e s ,  l a  r e s s o u r c e  e s t  app e l é e  « Ag e n t  » .  T r o i s  

ca s  de f i g u r e  s o n t  p r é s e n t é s  s u r  l e s  16 c a s  po s s i b l e s  ( 2 4 )  

e t  u ne co r r e c t i o n du  ca s  op t ima l  ( l e  t r o i s i èm e ca s ) .  

 

 

 

6 .1 P ro je t P1  
 

L e p r o j e t  P 1 ,  e s t  compo s é d e qua t r e  t â c he s / pa r c e l l e s  a v e c 

de s  r e s s o u r c e s  m i n ima l e s  e t  de s  du r é e s  max ima l e s .  L e  l i e n  

f i n /d é bu t  da n s  l a  p r em i è r e  pa r c e l l e  po u r   é v i t e r  l e  

c he v au c hemen t  e s t  é g a l  à  zé r o .  L e s  do nné e s  s o n t  

r ep r é s en t é e s  s u r  l e  T a b l e a u 1 .  
 

Tab l e a u 1 ,  Do nn é e s  d u p r o j e t  P 1 ,  R e s s o u r c e  m i n ima l e ,  d u r é e  
max ima l e  

 

 

 

 

 

F i g u r e 1 ,  D i a g r amme de Ga n t t  d u p r o j e t  P1 ,  D = 14 j o u r s  

 

 

 

F i g u r e  2 ,  G r a phe  d e l a  r e s s o u r c e  Ag en t  d u p r o j e t  P 1  

 

 

 

 

La  r ép a r t i t i o n de l a  r e s s o u r c e  e s t  

r ep r é s en t é e  s u r  l a  F i g u r e  2 ,  l a  s u r  

u t i l i s a t i o n  s e  t r o u v e  au - de s s u s  d e l i g n e no i r e  

q u i  r ep r é s en t e  l a  r e s s o u r c e  mo ye nne  ég a l e  à  

Rmo y = 4 . 1 4 ,  l a  s o u s  u t i l i s a t i o n  s e  t r o u v e  

au - d e s s o u s  d e l a  r e s s o u r c e  moye nne .  L a  

qua n t i t é  d e t r a v a i l  Q T e s t  é g a l e  à  58  j o u r s  

de l a  r e s s o u r c e  Ag e n t .  L a  r e s s o u r c e  max i  e s t  

é g a l e  à  6 .  C e g r a p he mon t r e  b i e n un e i r r é g u l a r i t é  d e l a  

r ép a r t i t i o n d e l a  r e s s o u r c e .  
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6 .2 P ro je t P2  
 

L e p r o j e t  P 2 ,  e s t  comp o s é de  qua t r e  t â c he s / pa r c e l l e s  a v e c  de s  r e s s o u r c e s  max ima l e s  e t  de s  d u r é e s  m i n ima l e s .  L e  l i e n f i n / d ébu t  d an s  l a  

p r em i è r e  pa r c e l l e  po u r  é v i t e r  l e  c he va u ch emen t  e s t  é g a l  à  z é r o  L e s  do nné e s  s o n t  r e p r é s e n t é e s  s u r  l e  T a b l e a u 2 .  
L a  F i g u r e  3 ,  r e p r é s e n t e  l e  d i a g r amme de Ga n t t  q u i  mo n t r e  un dé l a i  de 7 j o u r s .  

L e  g r a p he  de l a  r e s s o u r c e  p r é s en t é  s u r  l a  F i g u r e  4 ,  i n d i q ue une r e s s o u r c e  max ima l e  d e 1 2  un i t é s  de po i n t e ,  l a  r e s s o u r c e  moye nne d e 8 . 2 8 .  

I l  mo n t r e  b i e n une i r r é g u l a r i t é  de l a  r é pa r t i t i o n d e l a  r e s s o u r c e  un pe u p l u s  impo r t a n t e  qu e l e  p r o j e t  P 2  

Tab l e a u 2 ,  Do nné e s  du  p r o j e t  P2 ,  R e s s o u r c e  max ima l e ,  du r é e  m i n ima l e  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g u r e  3 ,  D i a g r amme de  Ga n t t  d u p r o j e t  P2 ,  D = 7 j o u r s  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

F i g u r e  4 ,  G r a phe  d e l a  r e s s o u r c e  Ag en t   du p r o j e t  P2  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

.
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6 .3 P ro je t P3  

 

L e p r o j e t  P 3 ,  e s t  u n ca s  i n t e rmé d i a i r e  pa rm i  l e s  14 ca s  r e s t a n t s .  Pa r  r a p po r t  a u p r o j e t  P 2 ,  no u s  a von s  u t i l i s é  l a  r e s s o u r c e  m i n ima l e  e t  l a  

d u r é e ma x ima l e  da n s  l e s  de ux  t â c he s  de l a  pa r c e l l e  2 .  L e l i e n f i n /d é bu t  da n s  l a  p r em i è r e  p a r c e l l e  e s t  é g a l  à  p l u s  2  j o u r s .  

T ab l e a u 3 ,  Do nné e s  du  p r o j e t  P3 ,  C a s  i n t e rm é d i a i r e .  

 
 
 
 
 
 
 

F i g u r e 5 ,  D i a g r amme de Ga n t t  d u p r o j e t  P3 ,  D = 10 j o u r s  

 
 
 
 
 
 

F i g u r e  6 ,  G r a phe  d e l a  r e s s o u r c e  Ag en t  d u p r o j e t  P 3  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
L e s  r é s u l t a t s  de l a  p l a n i f i c a t i o n s o n t  p r é s e n t é s  s u r  l e s  F i g u r e s  5 e t  6 .  
L e  dé l a i  e s t  r é d u i t  à  10 j o u r s .  Nou s  r ema r q uo n s  qu e l a  r e s s o u r c e  da n s  l a  t â c he 1 e s t  co n s t a n t e  ( 4 Ag e n t s ) ,  c e  qu i  e s t  u n  a va n t a g e pa r  

r a p po r t  à  l a  t a c h e 2 qu i  n ‘ e s t  pa s  co n s t a n t e  (4  Ag e n t s ,  5 Ag en t s ) .  L a  r e s s o u r c e  moy enn e e s t  é g a l e  à  Rmo y = 5 . 8 .  L a  r e s s o u r c e  max i  e s t  

é g a l e  à  8 .  C e g r a p he  mo n t r e  b i e n une  c e r t a i n e  r é g u l a r i t é  de l a  r é pa r t i t i o n de l a  r e s s o u r c e ,  me i l l e u r e  qu e c e l l e  de s  p r é c é de n t s  p r o j e t s .  L a  

s u r - u t i l i s a t i o n e s t  mo i n s  impo r t a n t e .  

C e g e n r e  d e g r a phe e s t  b i e n a c c e p t é  p a r  l e s  p r o f e s s i o n n e l s  d e l a  co n s t r u c t i o n .  L e s  t r a v a ux déma r r e n t  a v e c un  f a i b l e  e f f e c t i f  e n s u i t e  i l  

a ugmen t e ,  i l  r e s t e  co n s t a n t  p e nda n t  u ne l o ng u e pé r i o d e ,  e t  en f i n i l  d im i n ue a va n t  l a  c l ô t u r e  du p r o j e t .  
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6 .4 P ro je t P4  

C e p r o j e t  e s t  u n  a j u s t eme n t  du p r o j e t  P 3 .  N o u s  a vo n s  u t i l i s é  l a  même  r e s s o u r c e  da n s  l a  t â c he  2 qu i  e s t  é g a l e  à  l a  r e s s o u r c e  mo y e nne  d e  

ce t t e  t â c he Rmo y i  = 4 . 33 .  L e  l i e n FD = +2. 31 j .  

T ab l e a u 4 ,  Do nné e s  du  p r o j e t  4 ,  P r o j e t  P 4 a v e c a j u s t eme n t  d e l a  r e s s o u r c e  de l a  t â c he 2 .  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

F i g u r e  7 ,  D i a g r amme de  Ga n t t  d u p r o j e t  P4 ,  D = 10 , 3 1 j o u r s  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

L e dé l a i  a  l é g è r emen t  a ugmen t é  10 . 3 1 j .  L e s  r e s s o u r c e s  s o n t  c o n s t a n t e s  da n s  c ha que t â ch e .  

L a  r e s s o u r c e  moy e nn e qu i  e s t  é g a l e  à  Rmo y = 5 . 6 2 .  L a  r e s s o u r c e  max i  e s t  é g a l e  à  8 . 3 3 .  C e g r a ph e r e s s emb l e  da n s  l a  f o rme a u g r a phe du 

p r o j e t  P 3 .  I l  e s t  p l u s  é qu i l i b r é  c a r  l e s  r e s s o u r c e s  s o n t  co n s t a n t e s  da n s  l e s  pa r c e l l e s .  ( 4  Ag en t s  da n s  l a  t â ch e A e t  4 . 3 3 Ag e n t s  da n s  l a  

t â c he  B )  

F i g u r e  8 ,  G r a phe  d e l a  r e s s o u r c e  Ag en t  d u p r o j e t  P  
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6 .5 Ana ly se de s ré su l ta t s de  l ‘op t im i sa t ion  
 

Tou t e s  l e s  v a l e u r s  d e s  pa r amè t r e s  d e l ‘ o p t im i s a t i o n  s o n t  

p r é s e n t é e s  s u r  l e  Ta b l e a u 4 .  
 

 Tab l e a u 4 ,  Ré s u l t a t s  d e s  pa r amè t r e s  d e l ‘ o p t im i s a t i o n  

 

L e Ta b l e a u 4 mo n t r e  qu e  l e  p r o j e t  P 3 qu i  e s t  u n ca s  

i n t e rm é d i a i r e  p r é s e n t e  l e s  me i l l e u r s  pa r amè t r e s  d ‘ o p t im i s a t i o n  

VR1 ,  V R2 ,  VR3 , 1 ,  V R3 , 2 .  L o r s q u ‘ o n v eu t  amé l i o r e r  u n  de s  

pa r amè t r e s ,  l e s  au t r e s  pa r amè t r e s  c ha ng e n t  au s s i ,  c ‘ e s t  l e  ca s  du  

p r o j e t  P 4 o ù l ‘ amé l i o r a t i o n  de V R3 , 2 du p r o j e t  P3 a f a i t  

augmen t e r  V R1 e t  V R2 da n s  l e  p r o j e t  P 4 .  I l  e x i s t e  b i e n un ca s  

op t ima l  e n t r e  l e s  d e ux ca s  l i m i t e s  ( d é l a i  max i  e t  d é l a i  m i n i ) .  

 

 

7 Per spec t i v es  

 

L ‘ u t i l i s a t i o n de l ‘ o u t i l  i n f o rma t i q u e e s t  né ce s s a i r e  po u r  p ouvo i r  

ca l c u l e r  l e  nombr e impo r t a n t  de ca s  d e f i g u r e  ( nombr e de c a s  = 

dm . n ,  d e s t  l e  nombr e d e do nn é e s  pa r  t â c he ) ,  c e  qu i  f a i t  a p pe l  à  

un p r o g r amme i n f o rma t i q ue .  C e p r o g r amme  pr o po s e  l e  ca s  

op t ima l ,  q u ‘ i l  t r a n sme t  a ux  au t r e s  o u t i l s  d e g e s t i o n de  p r o j e t  

e x i s t a n t s  po u r  l a  m i s e  e n f o rme e t  l e  s u i v i .   

L a  mé t ho de  pe u t  ê t r e  amé l i o r é e  t e na n t  compt e de  l a  d i v e r s i t é  

de s  r e s s o u r c e s .  

 

 

8 Conc l us i on  

 
L e s  t r a v au x r é p é t i t i f s  en  d eho r s  de s  a t e l i e r s  pe uv e n t  ê t r e  

p l a n i f i é s  d ‘ u ne  ma n i è r e  op t ima l e  à  l ‘ a i d e  de  c e t t e  mé t ho d e  e t  

a v e c l e s  p r o f e s s i o n ne l s  d e s  e n t r e p r i s e s  q u i  s o n t  l a  s o u r c e  de s  

do nnée s .  L a  mé t ho de  pe u t  ê t r e  p r o g r ammé e s u r  o r d i na t e u r  e t  

amé l i o r é e  pa r  l ' i n t r o du c t i o n  d ' a u t r e s  c r i t è r e s  d ' o p t im i s a t i o n .  
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Vou s  avez pu découv r i r l ‘ EVA dan s le s  deux 
p récéden t s numéro s de  La C ib le  108 e t  109 .  Ce t t e 
t ro i s i ème pa r t i e  en t re  dan s l e s  dé ta i l s  de  ce r ta in s 
concep t s  p lu s  avan t -ga rd i s t e s  qu i  su s c i t en t  de 
l ‘ i n t é rê t dan s  la communau té de s p ra t i c i en s d ‘ EVA .  
Bonne découve r te e t /ou ac tua l i s a t ion  de vo s 
conna i s san ce s de l ‘ EVA d ‘au jou rd ‘hu i .  

 
 
 
 

   P i e r r e  BONNAL            J u r g e n D E JONGHE           N i co l a s  MONT ANDON   
 

 

C e t t e  t r o i s i ème pa r t i e  v i e n t  do n c 

comp l é t e r  l e s  de ux  p r em i è r e s  d ‘ u ne s é r i e  

d ‘ a r t i c l e s ,  p ub l i é s  da n s  l e s  n umé ro s  108  

e t  109 d e La  C i b l e ,  s e  p r o po s an t  de f a i r e  

l e  po i n t  s u r  l a  mé t ho d e EV A d e 

manag emen t  de p r o j e t .  C e t t e  de r n i è r e  

pa r t i e  s e  do nn e po u r  bu t  de p r é s e n t e r  

que l q ue s  con c ep t s  a va n cé s  d ‘ EV A .  Sa  

l e c t u r e  s u ppo s e  qu e l e  l e c t e u r  e s t  f am i l i e r  

de s  p r i n c i p e s  d e ba s e s  d ‘ EV A ;  s i  t e l  

n ‘ é t a i t  pa s  l e  ca s ,  no u s  l ‘ i n v i t o n s  à  

s ‘ a p p r o p r i e r  c e ux - c i  e n l u i  s ug g é r a n t  l a  

l e c t u r e  d e l a  d eu x i ème pa r t i e  d e ce t t e  

s é r i e  d ‘ a r t i c l e s  p ub l i é e  da n s  La  C i b l e  n°  

109 ,  p p .  16– 22 .  

Dan s  l e  ca d r e  de l a  co n f é r e n ce EV A 

Eu r o pe 2009 ,  t e n ue à  Ge nè v e l e s  25 e t  26 

no v embr e 2009 ,  q ue l q ue s  s e s s i o n s  é t a i e n t  

dé d i é e s  à  de s  «  t r a va ux a c adém i q ue s  »  

po u r  r e n d r e  compt e de que l q u e s  s u j e t s  de  

p r éo c c u pa t i o n e t  d ‘ a p p r o ch e s  q ue c e r t a i n s  

p r é co n i s e n t  po u r  y  appo r t e r  d e s  r é po n s e s .  

Pou r  de s  r a i s o n s  é d i t o r i a l e s ,  i l  n ‘ e s t  pa s  

po s s i b l e  de  s ‘ a t t a r de r  s u r  t o u t e s  l e s  

commun i ca t i o n s .  C e l l e s  de Wa l t  L I P KE e t  d e Ma r i o  V ANHOUCKE ,  

pa r  l e u r s  po r t é e s  e t  s u r t o u t  pa r  l e s  dé v e l o p p emen t s  q u ‘ e l l e s  

l a i s s e n t  e n t r e vo i r  j u s t i f i e n t  amp l eme n t  à  no s  y e ux l e s  l i g n e s  qu i  

s u i v e n t .  

 

Reflexion                                                         p1                                                                             
> Ana l y s e  de l a  V a l e u r  A cq u i s e / Ea r ne d Va l ue Ana l y s i s  ( E VA )  :  

Une méthodologie éprouvée en ple ine évolut ion  
Par t i e 3/3 : Que lque s concep t s avan t -ga rd i s t e s ( su i t e  e t  f in  de La C ib le  108 e t 109 ) 

L e s  a u t e u r s  ( Vo i r  B i o g r a p h i e s  dé t a i l l é e s  e n f i n d ‘ a r t i c l e )  

 

P i e r r e  BONNAL  

CERN , e t  Ha u t e  é co l e  d e g e s t i o n de G e nè v e , S u i s s e  

C ou r r i e l  : p i e r r e@bonna l . e u  -  C e l l . : +41 79 824 61 22  

P i e r r e  Bonna l  e s t  p r o f e s s e u r  d e mana g emen t  à  l a  HEG  d e Ge n è v e e t  doye n d u  

dé pa r t eme n t  d ‘ É co nom i e  d ‘ e n t r ep r i s e . I l  e s t  a u s s i  cha rg é d e cou r s  à  HEC G en è v e e t  à  

HEC La u s anne . P i e r r e  e s t  memb r e de l a  So c i é t é  s u i s s e  d e Ma nag emen t  de p r o j e t  ( SMP ) .  

 

J u rg e n D E JONGHE  

CERN , Ge nè v e , Su i s s e  

C ou r r i e l  : J u r g e n . de . J o ng he@ce rn . c h  -  T é l . : +41 22 767 8197  

J u r g e n De Jo ng he  e s t  r e s po n s ab l e  de s  ou t i l s  d e g e s t i o n de p r o j e t  e t  de p l a n i f i c a t i o n d e s  
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F iabi l i se r l es es t imat i ons à achèvement  

 
De s  de u x th éma t i q ue s  a bo r d é e s  da n s  ce t  a r t i c l e ,  l a  p r em i è r e  

r e l è v e  d ‘ u n b i a i s  co n s t a t é  d an s  l ‘ e s t ima t i o n du r e s t e  à  f a i r e .  

Ra ppe l o n s  q u e l a  mé t hodo l o g i e  E VA  a de ux  v e r t u s  :  é t a b l i r  l a  

s i t u a t i o n d ‘ a v a n cemen t  d ‘ u n p r o j e t  a u t r a v e r s  de s  i n d i c a t e u r s  EV  

e t  AC ,  d e s  é ca r t s  SV  e t  C V ,  e t  de s  i n d i c e s  d e p e r f o rma nc e S P I e t  

CP I ;  u t i l i s e r  c e ux - c i  pou r  e n  d édu i r e  l e  r e s t e  à  f a i r e  ( RT C )  e t  

l e s  e s t ima t i o n s  à  a c hè v emen t  ( EA C ) .  

 

L e l e c t e u r  s e n s i b l e  à  l a  c ho s e  ma t héma t i q u e a u r a  r a p i d emen t  

co n s t a t é  qu e l e  b i a i s  é vo qué r é s u l t e  s û r eme n t  du f a i t  q ue  l ‘ i n d i c e  

de  p e r f o rma nc e S P I  e s t  né c e s s a i r eme n t  ég a l  à  1 l o r s qu e l e  p r o j e t  

e s t  t e rm i n é ,  l o r s q ue 100% de l ‘ a v a n cemen t  phy s i q ue e s t  co n s t a t é .  

E f f e c t i v eme n t ,  l o r s q ue l e  p r o j e t  e s t  t e rm i né :  E V  = PV ,  e t  do nc  

SP I = EV / PV = 1 .  

A u t r eme n t  d i t ,  q ue l  q ue s o i t  l e  r e t a r d o u l ‘ a v a n ce  qu ‘ a i t  p u 

p r e n d r e  l e  p r o j e t ,  c e l u i - c i  o u ce l l e - c i  n ‘ e s t  n u l l eme n t  r e f l é t é  da n s  

l ‘ i n d i c e  S P I .  L o r s q u e an a l y s é  au t r a v e r s  de ce t  i n d i c e  — i l  e n 

e s t  d e même  a u t r a v e r s  d e l ‘ é c a r t  S V  — ce  r e t a r d o u  ce t t e  

a van c e t e n d à s ‘ ame nu i s e r  au f u r  e t  à  me s u r e  que l e  p r o j e t  

s ‘ a p p r o c he d e s o n t e rme .  

C e co n s t a t  n ‘ e s t  pa s  r é c e n t .  I l  a  s u s c i t é  même d e nombr e u x 

dé ba t s  e t  co n t r o v e r s e s  q ua n t  à  l a  man i è r e  d ‘ y  r é po nd r e ,  c omme 

J .  G r e g  Sm i t h e t  Kym H e nde r s o n  l e  r a pp e l l e n t  da n s  une  

commun i ca t i o n f a i t e  d an s  l e  c ad r e  de  l a  20e  con f é r e n ce  I IPM de  

no v embr e 2008 .  So yon s  ho nnê t e s  t o u t e f o i s  !  D e t o u t e s  l e s  

p r o po s i t i o n s  f a i t e s  pou r  co n t o u r ne r  ce  b i a i s ,  s e u l e s  q ue l q ue s  u n e s  

p r é s e n t e n t  q ue l qu e i n t é r ê t .  E t  c e l l e  m i s e  e n a va n t  pa r  Wa l t  

L i pk e ,  s o r t  v r a im e n t  du l o t .  E l l e  a  d ‘ a i l l e u r s  s u s c i t é  de s  

r e c h e r c h e s  po u r  e n a pp r é c i e r  e t  e n p r é c i s e r  l a  po r t é e .  

 

C e t t e  a pp r o ch e comp l éme n t a i r e  à  E V A e s t  ba p t i s é e  Ea r ne d  

S c h e du l e ,  q u e l ‘ o n  pou r r a i t  p e u t - ê t r e  t r a d u i r e  pa r  «  dé l a i  

a c qu i s  » .  E l l e  r e po s e  s u r  l a  d é t e rm i na t i o n de  l ‘ a v a nc emen t  

t empo r e l  e t  d e l ‘ u t i l i s a t i o n de  c e l u i - c i  po u r  e n dé du i r e  de s  é ca r t s  

e t  i n d i c a t eu r s  q u i  eu x -même s  s e r o n t  u t i l i s é s  po u r  l e  ca l c u l  d e s  

e s t ima t i o n s  à  a c h è v emen t .  

Un de s  a s pe c t s  d é r o u t a n t s  d ‘ E VA e s t  l ‘ i n t e r p r é t a t i o n de s  r e t a r d s .  

Au t a n t  i l  e s t  l o g i q u e qu e l ‘ é c a r t  co û t  C V  s o i t  e xp r im é e n un i t é s  

moné t a i r e s  ( e n e u r o s ,  e n f r a n c s  s u i s s e s…) ,  a u t a n t  i l  e s t  

s u r p r en an t  qu e l ‘ é c a r t  p l a n n i n g  SV  pu i s s e  ê t r e  e x p r im é l u i  a u s s i  

en un i t é s  mo né t a i r e s .  On s ‘ a t t e n d r a i t  p l u s  vo l o n t i e r s  à  d e s  u n i t é s  

ca l e n da i r e s  :  de s  j o u r s ,  de s  s ema i ne s ,  vo i r e  de s  mo i s .  C e t t e  

s i t u a t i o n r é s u l t e  de l a  vo l o n t é  de s  i n i t i a t e u r s  d ‘ EV A — de C SC S /C  

même — à  p r omo uvo i r  u n mé ca n i sm e a na l y t i q ue s imp l e  :  a f i n de  

po uvo i r  a g r é g e r  l e s  v a l e u r s  p l a n i f i é e s  PV ,  l e s  co û t s  e nco u r u s  AC  

e t  l e s  v a l e u r s  a c q u i s e s  E V ,  i l  é t a i t  i n d i s p e n s a b l e  q ue ce ux - c i  

s o i e n t  e x p r im é s  da n s  une même un i t é .  

C e s  me s s i e u r s  e t  dame s  é t a i e n t  e s s en t i e l l eme n t  de s  f i na nc i e r s  ;  c e  

s o n t  l e s  un i t é s  mo né t a i r e s  q u i  on t  é t é  p r é f é r é e s .  L ‘ i d é e  j u d i c i e u s e  

qu ‘ a  eu  Wa l t  L I P K E a é t é  d e p r e n d r e  e n compt e  un  é c a r t  

p l a n n i ng  ex p r imé  en un i t é s  ca l e n da i r e s ,  e t  no n pa s  e n un i t é s  

f i na n c i è r e s ,  a f i n q ue  l e  b i a i s  do n t  i l  e s t  f a i t  me n t i o n c i - a v a n t  n e  

pu i s s e  s e  ma n i f e s t e r .  

 

Le « b -a-ba » d‘Earned Schedul e  
 
I n s i s t o n s  b i e n s u r  l e  f a i t  q u e ce t t e  a pp r o c h e n ‘ e s t  pa s  au t o -

s u f f i s a n t e  e n e l l e -m ême ;  e l l e  ne v i e n t  q ue c omp l é t e r  l ‘ a pp r o c he  

EV A e n y a ppo r t a n t  qu e l q ue s  é l éme n t s  d ‘ a p p r é c i a t i o n de l a  s a n t é  

d ‘ u n p r o j e t  s u pp l éme n t a i r e s .  L a  F i g u r e  1 r e p r e n d l e s  p r i n c i pa l e s  

i n f o rma t i o n s  a s s o c i é e s  à  EV A e t  e s t  comp l é t é e  pa r  c e l l e s  d ‘ E a r n ed  

S c h e du l e .  

 
F i g u r e  1 — É l éme n t s  ana l y t i q ue s  de l ‘ a p p r o c he Ea r ne d S c he du l e .  
  

Ava n t  q ue l e  p r o j e t  ne déma r r e ,  l a  co u r be P V ( t )  e s t  co n s t r u i t e .  

Lo r s qu ‘ u n e s i t ua t i o n d ‘ a v a nc emen t  e s t  é t a b l i e ,  d i s o n s  à  l a  da t e  

t R ,  l e s  co u t s  e n co u r u s  AC  s o n t  compta b i l i s é s  e t  f o u r n i s s e n t  u n  

po i n t  s upp l éme n t a i r e  à  l a  co u r be  A C ( t )  :  l e  po i n t  qu i  a  po u r  

co o r do nn ée t R s u i v a n t  l ‘ a x e  t empo r e l  ho r i z o n t a l ,  e t  AC t R s u i v a n t  

l ‘ a x e  é conom i q ue  v e r t i c a l  ;  co n com i t ammen t ,  l a  va l e u r  a c q u i s e  EV  

e s t  ca l c u l é e  e n f a i s a n t  l a  s omme de s  va l e u r s  a c qu i s e s  d e c h a c un e  

de s  a c t i v i t é s  é l émen t a i r e s  du  p r o j e t .  

La  va l e u r  a c q u i s e  d ‘ u ne a c t i v i t é  a c he v é e e s t  é g a l e  a u budg e t  

a f f e c t é  à  ce t t e  a c t i v i t é  ;  l a  va l e u r  a c q u i s e  d ‘ u ne a c t i v i t é  

demeur a n t  à  f a i r e  e s t  nu l l e  ;  l a  va l e u r  a c q u i s e  d ‘ u ne a c t i v i t é  e n  

co u r s  d e  r é a l i s a t i o n e s t  l a  pa r t  de  s o n  budg e t  p r o po r t i o n n e l l e  à  

l ‘ a v a n cemen t  phy s i q u e d e l ‘ a c t i v i t é  e n qu e s t i o n .  L e po i n t  

r é s u l t a n t  a  po u r  co o r donn ée t R s u i v a n t  l ‘ a x e  ho r i z o n t a l ,  e t  EV t R  

s u i v a n t  l ‘ a x e  v e r t i c a l .  

C e t r a v a i l  d e co l l e c t e  d ‘ i n f o rma t i o n t e rm i né ,  i l  e s t  po s s i b l e  d e 

dé t e rm i ne r  l e s  é ca r t s  :  l ‘ é c a r t  p l a n n i ng  SV t R = EV t R –  P V ( t R )  ;  

l ‘ é c a r t  co û t  C V t R = EV t R –  AC tR .  U n é ca r t  nég a t i f  s i g n i f i e  q ue l e  

p r o j e t  f a i t  mo i n s  b i e n que  p r é vu  ;  un  é ca r t  po s i t i f  s i g n i f i e  q ue l e  

p r o j e t  f a i t  m i e ux que p r é v u .  

 

L ‘ a p p r o c he  Ea r n e d S c he du l e  s ug g è r e  qu ‘ u n é ca r t  s upp l éme n t a i r e  

s o i t  r e c he r c h é .  L ‘ o b t e n t i o n de  ce po i n t  né ce s s i t e  q u e l ‘ o n t r a c e  

l ‘ ho r i z o n t a l e  a u po i n t  EV tR — d ‘ o r do nné e EV t R — e t  q ue l ‘ o n  

l o ca l i s e  l ‘ i n t e r s e c t i o n d e c e t t e  d r o i t e  ho r i z o n t a l e  a v e c l a  c ou r be  

PV ( t ) .  L e  po i n t  o b t en u s e r a  à  l a  g au c he du po i n t  E V tR s i  
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l ‘ a v a n cemen t  ph y s i q ue du p r o j e t  e s t  mo i n d r e  que p r é v u  ;  à  s a  

d r o i t e  s i  l e  p r o j e t  e s t  g l o ba l eme n t  e n a va n ce .  

C e po i n t  d ‘ i n t e r s e c t i o n  a  p ou r  co o r do nné  E S tR  s u i v a n t  l ‘ a x e  

t empo r e l  ho r i z o n t a l  e s t  t r a d u i t  l a  da t e  à  l a q u e l l e  l e  n i v e a u  

d ‘ a v an c emen t  a c t ue l  du p r o j e t  au r a i t  d u ê t r e  a t t e i n t .  U ne  da t e  

po s t é r i e u r e  s i  l e  p r o j e t  e s t  p l u t ô t  e n a va n ce  ;  u n e  da t e  

an t é r i e u r e  s i  l e  p r o j e t  e s t  e n r e t a r d .  L a  s i t ua t i o n  de l a  F i g u r e  1  
r e n d comp t e d ‘ un r e t a r d  :  E V tR  < PV ( t R )  e t  E S t R  <  t R  ;  l e  

s i g n e ‗<‘  dan s  c e t t e  de r n i è r e  e x p r e s s i o n t r a du i t  l ‘ a n t é r i o r i t é  

t empo r e l l e .  

 

Un é ca r t  p l a nn i ng  d ‘ un e no u ve l l e  na t u r e  p eu t  ê t r e  dé t e rm i n é  :  

SV T t R =  E S tR –  t R .  I l  s ‘ a g i t  d ‘ u n é ca r t  e n t r e  d e ux da t e s  ca r  i l  

e s t  me s u r é  ho r i z o n t a l eme n t .  I l  e s t  do n c b i e n e xp r ima b l e  e n  un i t é s  

ca l e n da i r e s .  D ‘ u n  po i n t  d e v u  co nc e p t ue l ,  d ‘ a u c u n s  co nv i e n d r o n t  

q ue c ‘ e s t  q ua nd même b i e n m i eu x a i n s i  !  On co nço i t  a l o r s  t o u t  à  

f a i t  q u ‘ u n p r o j e t  q u i  a u r a i t  p r i s  d u r e t a r d co n s e r v e r a i t  u n SV T t R 

( n ég a t i f  en l ‘ o c c u r r en c e )  t r a d u i s a n t  c e  r e t a r d ,  e t  c e c i  j u s q u ‘ à  

l ‘ a c hè v emen t  du  p r o j e t .  

C e t t e  a pp r o c he  o f f r e  a u s s i  u n i n d i c e  de p e r f o rman c e p l a n n i ng .  

S u i v a n t  E VA ,  c e l u i - c i  s ‘ o b t i e n t  e n ca l cu l a n t  l e  r a p po r t  

EV t R / PV ( t R )  ;  s u i v a n t  l ‘ a pp r o c he Ea r ne d S c he du l e ,  o n pe u t  e n 

ca l c u l e r  u n a u t r e  :  SV T t R  =  ( E S t R  –  tD )  / ( t R  –  tD )  ;  

e x p r e s s i o n  d an s  l a q ue l l e  tD e s t  l a  da t e  d e dé bu t  d u  p r o j e t .  C e  

de r n i e r  ca l c u l  f a i t ,  i l  de v i e n t  po s s i b l e  d ‘ u t i l i s e r  c e  r é s u l t a t  po u r  

appo r t e r  u ne a u t r e  e s t ima t i o n à  l ‘ a c h è v emen t .  

 

Pou r  mémo i r e ,  E VA o f f r e  d eu x f o rmu l e s  pou r  ob t e n i r  c e t t e  

e s t ima t i o n  :  

-  E AC t R = BAC /  CP I t R  

-  E AC t R = AC tR  + (B AC  –  EV t R )  / ( S P I t R x C P I t R ) .  

L e s  r é s u l t a t s  d e ce s  e s t ima t i o n s  s o n t  do nné s  e n un i t é s  

mon é t a i r e s .  

Ea r ne d S ch e du l e  o f f r e  a u s s i  d e ux f o rmu l e s  :  

-  E AC T t R = ( tR  –  tD )  / S P I T t R  

-  E AC T t R = t R + ( t F  –  E S tR )  / SP I T t R  ;  e x p r e s s i o n da n s  l a q ue l l e  

t F  e s t  l a  da t e  p r é v i s i o n n e l l e  d e f i n d u p r o j e t .  

L e s  r é s u l t a t s  d e ce s  e s t ima t i o n s  s o n t  do nné s  e n un i t é s  

ca l e n da i r e s ,  a u t r eme n t  d i t  de s  da t e s  e s t im ée s  d ‘ a c hè v emen t  du  

p r o j e t .  

 

Pa r  co n v e n t i o n e t  a f i n d ‘ é v i t e r  t o u t e  co n f u s i o n e n t r e  l e s  é ca r t s  

p l a n n i ng  me s u r é s  v e r t i c a l eme n t  e t  ho r i z o n t a l eme n t ,  c e l u i  e x p r imé 

en un i t é s  mo né t a i r e s  pe u t  r e c e vo i r  u n ‗ € ‘  e n i n d i c e  ( u n ‗ $ ‘  

ou t r e - A t l a n t i q ue  e t  u n ‗ £ ‘  o u t r e -Manc h e…)  ;  c e l u i  e x p r imé e n 

un i t é s  ca l e nda i r e s  r e ço i t  u n  ‗ T ‘  e n i n d i c e .  C e t t e  co n v en t i o n 

s ‘ a p p l i q ue à  l ‘ i d e n t i q ue po u r  l ‘ i n d i c e  de pe r f o rma n ce .  E n  ca s  

d ‘ om i s s i o n de  l ‘ i n d i c e ,  i l  s ‘ e n t en d qu ‘ i l  s ‘ a g i t  d u SV  d ‘ EV A e t  non  

de ce l u i  d ‘ Ea r n e d S c he du l e .  

 

Ava n t  de mon t r e r  en quo i  l ‘ a p p r o c he Ea r n e d S c h e du l e  e s t  u n  

comp l éme n t  u t i l e  à  E VA ,  me t t o n s  l e  do i g t  s u r  u n e  pe t i t e  

d i f f i c u l t é  o pé r a t i o n ne l l e  me n t i o n né e à  ma i n t e s  o c ca s i o n s  pa r  Wa l t  

L I P KE ma i s  qu i ,  g r â c e  à  l ‘ i n f o rma t i q ue ,  t r o uv e un t r a i t eme n t  

f i na l emen t  pe u pé n i b l e .  

Au t a n t  i l  e s t  f a c i l e  d ‘ o b t e n i r  PV t R à  un e d a t e  tR ( i l  s u f f i t  

d ‘ a c c umu l e r  l e s  PV de cha c u ne de s  a c t i v i t é s  p l a n i f i é e s  j u s q u ‘ à  

ce t t e  da t e )  o u d ‘ o b t e n i r  AC t R pa r  s imp l e  compta b i l i s a t i o n d e  

t o u t e s  l e s  dé pe n s e s  e nco u r u e s ,  a u t a n t  i l  e s t  u n  p e u p l u s  d é l i c a t  

de  d é t e rm i n e r  E S t R  !  E n e f f e t ,  l a  co u r be  PV ( t )  n ‘ e s t  a u t r e  q u ‘ u ne  

a g r é g a t i o n d i s c r è t e  d e p e t i t s  s e gmen t s ,  e t  i l  n ‘ e s t  pa s  c e r t a i n  

que l ‘ i n t e r s e c t i o n  de l ‘ ho r i z o n t a l e  à  E V t R co upe PV ( t )  à  l a  

c ha r n i è r e  e n t r e  d e ux s e gmen t s  e t  q ue l a  da t e  a s s o c i é e  à  c e  po i n t  

s o i t  co nnu e .  I l  s e  p eu t  q ue l e s  po i n t s  PV n ‘ a i e n t  é t é  c a l c u l é s  

qu ‘ à  de s  da t e s  r é g u l i è r e s .  

Au s s i  u n  p e t i t  e x e r c i c e  d ‘ i n t e r po l a t i o n l i n é a i r e  s ‘ a v è r e  né ce s s a i r e  

comme l ‘ i l l u s t r e  l a  F i g u r e  2 .   
I l  en r é s u l t e  :  E S t R  = t n + (EV t R –  P V t n )  / (PV t n+1 –  P V t n ) .  

C e r t a i n s  e s p r i t s  ch a g r i n s  még o t e r o n t  ce r t a i neme n t  s u r  l a  pe t i t e  

e r r e u r  commi s e  s u i t e  à  c e t  e x e r c i c e  d ‘ i n t e r po l a t i o n ,  ma i s  i l  e s t  

f a c i l e  d e mo n t r e r  q ue ce t t e  e r r eu r  s ‘ ame nu i s e  a u f u r  e t  à  me su r e  

qu ‘ o n app r o c he de l ‘ é c hé an c e du p r o j e t .  Don c d è s  q u e  l e s  

i n d i c a t e u r s  de l ‘ a pp r o c h e E a r ne d S c he du l e  d e v i e nn e n t  v r a ime n t  

u t i l e s .  

F i g u r e  2 — Dé t e rm i na t i o n pa r  i n t e r po l a t i o n d e ES t R .  

Le s bénéf i ce s de l ‘ approche Earned Schedul e  

 
Dans  un r a ppo r t  p r o du i t  pou r  dé c r i r e  c e t t e  a pp r o ch e ,  A l e x  DAV I S  

e t  M i ck  H IGG IN S  d r e s s e n t  l ‘ i n v en t a i r e  d e que l q u e s  bé né f i c e s  q u ‘ i l s  

vo i e n t  d e l ‘ u t i l i s a t i o n d ‘ Ea r ne d  S ch e du l e .   

E l l e  o f f r e  un e e s t ima t i o n  r é a c t ua l i s a b l e  de l a  du r é e du p r o j e t  e t  

de s a  da t e  d ‘ a c h è v emen t  ( E AC T tR ) .  

E l l e  s ‘ i n s c r i t  pa r f a i t eme n t  da n s  l a  l o g i q u e d e l a  d éma r c h e e t  de s  

i n d i c a t e u r s  d ‘ E VA  ;  e l l e  l u i  e s t  comp l éme n t a i r e .  

E l l e  o f f r e  au x p r a t i c i e n s  de s  p r o j e t s  d e s  i n d i c a t e u r s  

s u pp l éme n t a i r e s  s u s c e p t i b l e s  d ‘ a f f i n e r  l a  p r é c i s i o n  de s  

e s t ima t i o n s ,  pa r t i c u l i è r eme n t  po u r  l e s  p r o j e t s  q u i  on t  p r i s  du  

r e t a r d .  
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De même qu ‘ E VA ,  e l l e  s ‘ i n t e r f a c e  t r è s  b i e n a v e c l a  g e s t i o n  d e s  

r i s q ue s  en  o f f r a n t  u n moy en  d e g é r e r  l e s  r é s e r v e s  :  r é s e r v e s  

é co nom i qu e s  pou r  EV A  ;  r é s e r v e s  t empo r e l l e s  po u r  E a r n e d  

S c h e du l e .  

Tou t  comme EV A ,  e l l e  o f f r e  u n moy e n d ‘ i d e n t i f i e r  c e s  a c t i v i t é s  

q u i  s o n t  à  l ‘ o r i g i n e  de r e t a r d s  e t  q u i  r e qu i è r e n t  l a  p l u s  g r a n de  

a t t e n t i o n d e l a  pa r t  de s  r e s po n s a b l e s  de p r o j e t s .  

 

Au t r a v e r s  d ‘ u n i nd i c a t e u r  a pp e l é  f a c t e u r  P ,  ca l c u l é  comme é t a n t  

l e  r a ppo r t  de l a  s omme de s  va l e u r s  a c q u i s e s  ( E V )  de s  a c t i v i t é s  

p l a n i f i é e s  a van t  l a  da t e  E S t R pa r  l a  s omme d e s  va l e u r s  p l a n i f i é e s  

(PV )  de  c e s  même s  a c t i v i t é s ,  Ea r n ed  S c he du l e  o f f r e  a u s s i  l a  

po s s i b i l i t é  de me s u r e r  l e  n i v e au de con f o rm i t é  p a r  r a p po r t  au  

ca l e n d r i e r  d u p r o j e t ,  a u t r eme n t  d i t  l a  ca pa c i t é  de s  co n t r i b u t e u r s  

d u p r o j e t  à  r é a l i s e r  l e s  a c t i v i t é s  da n s  l a  s é q u en ce i n i t i a l eme n t  

p l a n i f i é e .  

Ea r ne d S ch e du l e  e n r i ch i t  l e  po r t e f e u i l l e  d e s  i n d i c a t e u r s  f o r t s  

u t i l e s  au  p i l o t a g e d ‘ u n p r o j e t  s a n s  r eq u é r i r  d e l a  pa r t  d u 

p r a t i c i e n de s  p r o j e t s  l e  mo i n d r e  e f f o r t  de co l l e c t e  d ‘ i n f o rma t i o n s  

s u p p l éme n t a i r e s  :  l e s  s e u l e s  do nnée s  r eq u i s e s  s o n t  c e l l e s  dé j à  

co l l e c t é e s  po u r  l e s  be s o i n s  d ‘ E VA .  

 

B i e n s û r  i l  e x i s t e  de s  dé t r a c t e u r s  à  Ea r ne d  S c he du l e  !  C ‘ e s t  pe u t -

ê t r e  l ‘ u n e d e s  r a i s o n s  po u r  l e s q u e l l e s  c e t t e  app r o c he  

comp l éme n t a i r e  à  EV A «  p r e n d pé n i b l eme n t .  » A f i n  d e c oupe r  

co u r t  à  ce r t a i ne s  c r i t i q ue s ,  Wa l t  L I P KE ,  a i dé  de  K im HENDER SON  

e t  O f e r  ZW I KAEL  s e  s o n t  e s s a y é s  à  s o ume t t r e  de s  p r o j e t s  a c he v é s  

aux i n d i c a t e u r s  Ea r ne d S ch e du l e .  

Pou r  l a  p l u pa r t  d e s  p r o j e t s  s o um i s  à  a na l y s e ,  l e s  i n d i c a t e u r s  

Ea r ne d S ch e du l e  r e n da i e n t  a s s e z f i d è l eme n t  c ompt e de r e t a r d s  

e f f e c t i f s  e t  do nna i e n t  d e bo nne s  e s t ima t i o n s  d e s  da t e s  à  

a c hè v emen t ,  a l o r s  q ue l e s  i n d i c a t e u r s  EV A é t a i e n t  b i e n  mo i n s  

e x p l i c i t e s  q ua n t  à  l ‘ impo r t a nc e d e c e s  r e t a r d s ,  no t ammen t au f u r  

e t  à  me s u r e  qu e l e s  p r o j e t s  a pp r o c ha i e n t  d e l e u r s  t e rm e s .  

 

De l a per t inence des prédi c t ions  

 
L e XXe  s i è c l e  a  v u  l ‘ éme r g e n c e de  l a  qua s i - t o t a l i t é  d e s  o u t i l s  de  

g e s t i o n qu e no u s  u t i l i s o n s  a u j o u r d ‘ h u i  — ou e n t o u t  ca s  dan s  

l e u r s  f o rme s  mo de r ne s  do n t  on f a i t  u s a g e .  I l s  r epo s e n t  s u r  

l ‘ a na l y s e  de  do nn ée s  h i s t o r i q u e s  ( f l u x  mo né t a i r e s ,  mo u vemen t s  de  

s t o ck s ,  p r o ce s s u s  de d é c i s i o n ,  f l u x  d ‘ i n f o rma t i o n ,  e t c . )  po u r  

é t a b l i r  un é t a t  o b j e c t i f  d ‘ u ne  s i t ua t i o n e x i s t a n t e ,  e t  à  p a r t i r  de  

ce t t e  é t a t ,  d e d é c i d e r  de me su r e s  à  p r e n d r e  po u r  co ndu i r e  l e s  

a c t i v i t é s  e n d i r e c t i o n d ‘ o b j e c t i f s  p r é a l a b l emen t  f i x é s  o u  po u r  

f i x e r  de no u vea ux o b j e c t i f s .  

L e s  o u t i l s  d e g e s t i o n de p r o j e t  a dhè r e n t  pa r f a i t eme n t  à  ce  

p r i n c i p e .  

 

Sa cha n t  q ue l ‘ u t i l i s a t i o n de c e s  o u t i l s  r e q u i e r t  d e s  e f f o r t s  de l a  

pa r t  de s  g e s t i o n na i r e s ,  c e s  de r n i e r s  do i v e n t  n é ce s s a i r eme n t  e t  

l é g i t i memen t  s e  po s e r  de ux qu e s t i o n s  :  

-  L e s  b é né f i c e s  r e t i r é s  d e s  r é s u l t a t s  de s  ana l y s e s  s o n t - i l s  à  l a  

ha u t eu r  de s  e f f o r t s  co n s en t i s  à  l e s  p r o du i r e  ;  a u t r emen t  d i t ,  l e  

j e u e n v au t - i l  l a  c hand e l l e  ?  

-  Que l l e  c r é d i b i l i t é  pe u t - o n  a vo i r  da n s  l e s  p r é d i c t i o n s  q u i  

r é s u l t e n t  de s  an a l y s e s  ?  

J a y  FORRE ST ER con s a c r e  l e  4 è m e  c ha p i t r e  de  s o n o u v r a g e  

« I nd u s t r i a l  D y nam i c s  » à  d i s c u t e r  de l a  na t u r e  e t  d e s  a ppo r t s  

de  l a  mo dé l i s a t i o n e n g én é r a l ,  e t  da n s  l e s  s c i e n c e s  d e g e s t i o n  

p l u s  s pé c i f i q uemen t .  I l  y  d i t  b i e n qu ‘ u n mo dè l e  e s t  

né ce s s a i r eme n t  un e s imp l i f i c a t i o n d e l a  r é a l i t é  e t  q u e l a  

co nc e p t i o n d ‘ u n mo d è l e  app r o p r i é  à  un co n t e x t e  d onn é c on s i s t e  à  

t r o u v e r  l e  bo n é qu i l i b r e  e n t r e  l a  s imp l i c i t é  d u mo d è l e ,  a u t r eme n t  

d i t  u n e l im i t a t i o n de l ‘ e f f o r t  à  co n s e n t i r  à  s o n f o n c t i o n nemen t ,  

e t  l a  q ua l i t é  e t  l ‘ u t i l i t é  d e s  r é s u l t a t s  d e s  a na l y s e  q u ‘ o n e n  

a t t e n d .  

L a  qua l i t é  t r a d u i t  l a  co n f i a n ce  qu e l e s  g e s t i o n na i r e s  e t  dé c i de u r s  

pe u ve n t  a vo i r  da n s  l e s  r é s u l t a t s ,  a l o r s  q ue l ‘ u t i l i t é  r en d comp t e  

de l a  ca pa c i t é  d u mo dè l e  à  p r o du i r e  d e s  r é s u l t a t s  e n t emps  

oppo r t u n ,  pa r t i c u l i è r eme n t  l o r s q u e l ‘ o n a  b e s o i n d e c e u x - c i  pou r  

p r e n d r e  un e dé c i s i o n .  

On comp r e nd v i t e  q u ‘ u n modè l e  t r è s  s o p h i s t i qu é a  qu e l qu e 

p r o ba b i l i t é  d e p r o du i r e  de s  r é s u l t a t s  s u s c e p t i b l e s  de r e f l é t e r  

f i d è l eme n t  l a  r é a l i t é  à  v e n i r .  L a  co n t r e p a r t i e  e s t  qu ‘ i l  f a u t  pe u t -

ê t r e  -  c e r t a i n emen t  même -  pa s s e r  b ea uco up de t emps  à  l a  

co l l e c t e  de do nnée s ,  q ue  l e s  s imu l a t i o n s  n é ce s s i t e n t  de s  

r e s s o u r c e s  i n f o rma t i q ue s  impo r t a n t e s ,  e t  qu e l e s  r é s u l t a t s  

p r o du i t s ,  a u s s i  pe r t i n e n t s  s o i e n t - i l s ,  r i s q u e s  d ‘ a r r i v e r  b i e n  t r o p  

t a r d qua n t  a ux co n t r a i n t e s  d é c i s i o n ne l l e s .  

V u comme un s y s t ème a s s e r v i ,  u n t e l  mo dè l e  s e r a i t  

né ce s s a i r eme n t  d i v e r g ea n t .  L e  d i l emme con s i s t e  a l o r s  à  t r o u v e r  l e  

bo n é qu i l i b r e  e n t r e  l ‘ e f f o r t  d ‘ a na l y s e  e t  l a  q ua l i t é  e t  l ‘ u t i l i t é  de s  

r é s u l t a t s .  

D e c e po i n t  de v u e ,  E VA e t  s o n comp l éme n t  Ea r ne d S c h edu l e  

s emb l en t  co n s t i t u e r  u n bo n comprom i s .  E nco r e  f a u t - i l  l e  

démo n t r e r ,  e t  c ‘ e s t  c e  à  quo i  Ma r i o  V ANHOUC KE -  p r o f e s s e u r  d e 

s c i e n ce s  de g e s t i o n à  l ‘ U n i v e r s i t é  de  Ga nd e n B e l g i q ue  e t  à  l a  

V l e r i c k  L e uv e n  Ge n t  Ma nag emen t  S c hoo l  -  e t  s o n é qu i p e ,  s e  s o n t  

a t t a c hé s .  

 

Commen t é va l ue r  l ‘ e f f i c a c i t é  d ‘ u n o u t i l  d e g e s t i o n  ?  

Deu x a pp r o c h e s  s ‘ o f f r e n t  a ux c he r c he u r s .  L a  p r em i è r e  co n s i s t e  à  

ana l y s e r  de s  s i t ua t i o n s  h i s t o r i q ue s  e t  é va l u e r  dan s  que l l e  me su r e  

t e l  o u t e l  o u t i l  s ‘ e s t  a v é r é  bé n é f i q u e au bo n dé r o u l eme n t  d e s  

a c t i v i t é s .  C e t t e  a pp r o ch e s u ppo s e  de ux c ho s e s  :  

-  q ue l e s  c he r c he u r s  a i e n t  f a c i l eme n t  a c c è s  a u x do nné e s  

h i s t o r i qu e s  e x i s t a n t e s ,  t a n t  e n  qua l i t é  q u ‘ e n qua n t i t é .  

-  qu e l e s  s i t ua t i o n s  a na l y s é e s  s o i e n t  compa r a b l e s  a f i n  qu e de s  

co nc l u s i o n s  pu i s s e n t  e n ê t r e  t i r é e s .  

L a  s e co nde a pp r o ch e co n s i s t e  à  «  i n v e n t e r  » c e s  s i t ua t i o n s  

h i s t o r i qu e s  au  mo ye n  d e s im u l a t e u r s  e t  d ‘ u t i l i s e r  l e s  r é s u l t a t s  d e s  

s imu l a t i o n s  po u r  r é po nd r e  a u x  que s t i o n s  de r e ch e r c he po s é e s .  

 

A u t a n t  en ma t i è r e  de comp ta b i l i t é ,  de g e s t i o n d e l a  p r o du c t i o n  

e t  de ma rk e t i ng ,  i l  e s t  p o s s i b l e  d ‘ a c c éd e r  à  de s  vo l ume s  
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co n s é q ue n t s  de do nn ée s  h i s t o r i q ue s  qu i  v a l i d e n t  l e s  c r i t è r e s  de l a  

p r em i è r e  a pp r o c he  ;  au t a n t  e n  ma t i è r e  d e g e s t i o n d e p r o j e t  c e t t e  

co l l e c t e  s ‘ a v è r e  b i e n mo i n s  é v i de n t e .  

À ce l a  p l u s i e u r s  r a i s o n s  :  

-  pa r  dé f i n i t i o n  l e s  p r o j e t s  s o n t  d e s  e n t r e p r i s e s  u n i q ue s ,  v i s a n t  à  

p r o du i r e  d e s  r é s u l t a t s  u n i qu e s  eu x a u s s i .  

-  l e s  p r o j e t s  s o n t  é ph émè r e s  ;  à  l ‘ i s s u e  de ce ux - c i  l e s  é q u i pe s  

s o n t  amené e s  à  ê t r e  d i s s o u t e s  e t  l e s  i n f o rma t i o n s  de g e s t i o n 

d i s pa r a i s s e n t  p e u a p r è s  l ‘ a c h è v emen t  de s  p r o j e t s .  

-  l o r s q u e ce s  i n f o rma t i o n s  s o n t  co n s e r v é e s ,  e l l e s  s o n t  t r o p  

s o u v e n t  d i s pa r a t e s ,  d e qu a l i t é  i né g a l e ,  p r o du i t e  s u r  de s  p r i n c i p e s  

pa s  t o u j o u r s  co n s i s t a n t s ,  t a n t  au s e i n d ‘ u n même p r o j e t  q u ‘ e n t r e  

p r o j e t s  co ndu i t s  a u s e i n d ‘ u ne  même o r g an i s a t i o n .  

-  s a n s  pa r l e r  de l a  na t u r e  t r è s  hé t é r o g è ne d e s  p r o j e t s  :  p r o j e t s  

da n s  l a  c o n s t r u c t i o n  e t  l e s  i n f r a s t r u c t u r e s ,  p r o j e t s  de  

dé v e l o p p emen t  de p r o du i t s  o u de s e r v i c e s  no uv ea ux ,  p r o j e t s  

i n f o rma t i q ue s ,  p r o j e t s  o r g a n i s a t i o n n e l s ,  d e f u s i o n ,  d ‘ a c q u i s i t i o n ,  

p r o j e t s  é v è n emen t i e l s ,  p r o j e t s  de dé v e l o p pemen t  d e s  r e s s o u r c e s  

h uma i n e s ,  e t c .  

 

C e la  po u r  d i r e  q u e l a  co l l e c t e  e t  l ‘ e x p l o i t a t i o n de do nné e s  

h i s t o r i qu e s  co n s t i t u e n t  u ne t â c he d i f f i c i l e  po u r  l e  c he r c he u r  en  

manag emen t  d e p r o j e t .  On comp r e nd que ce s  c h e r c h e u r s  

s o i e n t  e nc l i n s  à  s e  t o u r n e r  v e r s  l a  s imu l a t i o n .  C ‘ e s t  c e  

v e r s  q uo i  s e  s o n t  po r t é e s  l e s  r e c h e r ch e s  d e Ma r i o  

VANHOUC KE .  

La  commun i ca t i o n de c e t  u n i v e r s i t a i r e  d an s  l e  c ad r e  de  l a  

co n f é r en c e EV A -E u r o pe 2009 a po r t é  s u r  l e s  mod è l e s  de  

s imu l a t i o n d e p r o j e t s  e t  s u r  q ue l q ue s  r é s u l t a t s  i n t e rmé d i a i r e s .  

A c t ue l l eme n t  ce t t e  é q u i pe t r a v a i l l e  s u r  de u x f am i l l e s  de mo d è l e s  :  

de s  mo dè l e s  q ua l i f i é s  de  s t a t i q ue s ,  d ‘ a u t r e s  qu a l i f i é s  de  

dy nam i qu e s .  

 

 

Modèl es s tat i ques et dynamiques d‘ éva l ua t ion d‘EVA et de 

Earned Schedul e  
 
Modè l e s  s t a t i q ue s  e t  dy nam i q ue s  r e po s e n t  s u r  de s  j e u x  d e 

do nnée s  qu ‘ i l  f a u t  «  i n v e n t e r  » ,  p u i s  v a l i d e r .  L a  g é né r a t i o n de  

p r o j e t s  f i c t i f s  ne co n s t i t u e  pa s  un p r o b l ème en s o i  ;  l a  va l i d a t i o n  

de c eu x - c i ,  a u t r eme n t  d i t  l ‘ a f f i rma t i o n que  c e ux - c i  r e s s emb l en t  

f o r t eme n t  à  d e v r a i s  p r o j e t s  l a i s s e  q ue l q ue s  q u e s t i o n s  en  

s u s pe nd :  « qu ‘ e s t  c e  qu ‘ u n  v r a i  p r o j e t  ?  » .  Qu e l qu e s  a r t i c l e s  

a ca dém i qu e s  p ub l i é s  p a r  Ma r i o  VANHOUC KE e s s a i e n t  d ‘ a p p o r t e r  

une r é pon s e  à  ce t t e  qu e s t i o n .  

Ma r i o  VANHOUC KE  qua l i f i e  d e mo d è l e s  s t a t i q ue s  de s  mo dè l e s  

s imu l a t o i r e s  e n bo u c l e  o uv e r t e  comme l ‘ i l l u s t r e  l a  F i g u r e  3 .  
A u t r eme n t  d i t ,  pa r t a n t  de d onné e s  i n i t i a l e s  ( de s  a c t i v i t é s  au x  

du r é e s  co nnue s ,  d e s  co n t r a i n t e s  d e dé pe nda n ce s  en t r e  a c t i v i t é s )  

e t  d ‘ u ne p l a n i f i c a t i o n i n i t i a l e ,  l e  mod è l e  s imu l e  de s  s i t u a t i o n s  

d ‘ a v an c emen t  s u c c e s s i v e s  j u s q u ‘ à  l ‘ a c hè v emen t  du p r o j e t .  Pou r  

c ha c u ne d ‘ e l l e s  s on t  ca l c u l é s  t o u s  l e s  i n d i c a t e u r s  po s s i b l e s  :  

no t ammen t l e s  e s t ima t i o n s  à  a c hè v emen t  E AC € t R e t  E AC T t R .  

On compa r e e n s u i t e  c e s  p r é d i c t i o n s  s u c c e s s i v e s  a ux da t e s  e t  co û t s  

r é e l s  q u i  r é s u l t e n t  d e l a  s imu l a t i o n e ux a u s s i .  L e s  r é s u l t a t s  de  

ce s  s imu l a t i o n s  mon t r e n t  qu e  l a  f i a b i l i t é  de s  p r é d i c t i o n s  d ép e nd  

de  l a  t o po l o g i e  d e s  r é s e au x d ‘ a c t i v i t é s  e t  d u ca r a c t è r e  c r i t i q u e 

ou no n de s  a c t i v i t é s  en  a va n ce  ou e n r e t a r d .  

 
F i g u r e  3 — Modè l e  s t a t i q u e d ‘ é v a l ua t i o n d ‘ EV A e t  d e Ea r n e d  
S c h e du l e .  

 

L e s  mod è l e s  d y nam i q ue s  s o n t  ce ux  en bo u c l e  f e rmée .  I l s  s o n t  

co nç u s  d e t e l l e  f a ço n que l e s  s i t ua t i o n s  d ‘ a v a n cemen t  s u c c e s s i v e s  

s o i e n t  po r t é e s  à  l a  conna i s s a n ce d e g e s t i o n na i r e s  e t  dé c i de u r s  

v i r t ue l s  a f i n q ue c eu x - c i  e n v i s a g e n t  de s  d i s po s i t i o n s  co r r e c t i v e s  

po u r  l e  ca s  é ch éa n t  r e d r e s s e r  l a  ba r r e ,  d i s po s i t i o n s  i n c l u s e s  dan s  

l e s  s i t ua t i o n s  d ‘ a v a n cemen t  s u b s é qu e n t e s  ( c f .  F i g u r e  4 ) .  C e s  

mod è l e s  r e f l è t e  m i e ux l a  r é a l i t é .  

 

F i g u r e  4 — Modè l e  d ynam i q ue  d ‘ é v a l ua t i o n  d ‘ EV A e t  d e Ea r n ed 
S c h e du l e .  

 

Ma r i o  V ANHOUC KE e t  s o n équ i pe o n t  mo n t r é  que  l a  t o po l o g i e  d e s  

r é s e a ux d ‘ a c t i v i t é s  i n f l ua i t  s u r  l a  q ua l i t é  d e s  p r é d i c t i o n s .  L e s  

i n d i c a t e u r s  EV A e t  Ea r n e d S c h edu l e  s ‘ a v è r e n t  p l u t ô t  f i a b l e s  pou r  

de s  r é s e a ux co n s t i t u é s  d ‘ a c t i v i t é s  f o r t eme n t  s é r i e l l e s  e t  p eu  

pa r a l l é l i s é e s ,  e t  b i e n mo i n s  f i a b l e s  pou r  l e s  r é s e a ux a ux  a c t i v i t é s  

f o r t eme n t  pa r a l l é l i s é e s  e t  p e u s é r i e l l e s .  L e s  i n d i c a t e u r s  E a r n ed  

S c h e du l e  s u r pa s s e n t  c e u x d ‘ EV A l o r s q u e l e  p r o j e t  e n t r e  da n s  s o n  

t r o i s i ème t i e r s  de r é a l i s a t i o n .  

 

 

Autr es su je t s  de reche rche  
 
C e s  d e ux t h éma t i qu e s  o n t  é t é  r e t e n ue s  po u r  c e t  a r t i c l e  ca r  e l l e s  

i l l u s t r e n t  de ux s u j e t s  de p r é o c c u pa t i o n d e l a  communa u t é  EV A .  

D ‘ au t r e s  co n ce p t s  a u r a i e n t  p u ê t r e  ex po s é s  :  

-  l a  p r i s e  e n compt e d e l ‘ i n f l a t i o n dè s  l o r s  q ue l e s  p r o j e t s  

co u r e n t  s u r  p l u s i e u r s  a nn ée s .  

-  l ‘ o r i e n t a t i o n « l i v r a b l e s  » du mé ca n i sme d ‘ e n r e g i s t r eme n t  d e l a  

va l e u r  a c q u i s e .  

-  l a  p r i s e  en  compt e de l ‘ i n c e r t i t u de e t  d e l ‘ i mpr é c i s i o n  da n s  EV A  

au t r a v e r s  de l ‘ i n t é g r a t i o n de  l a  g e s t i o n  d e s  r i s q u e s  de p r o j e t .  

L e l e c t e u r  q u i  s o u ha i t e  e n s a vo i r  p l u s  s u r  l e s  de ux  t héma t i q ue s  

p r é s e n t é e s  da n s  ce t  a r t i c l e  e s t  i n v i t é  à  ce r é f é r e r  au x  s i t e s  

I n t e r ne t  s u i v a n t s  :  

www . ea r ne d s c he du l e . c om  po u r  p l u s  d ‘ i n f o rma t i o n s  s u r  E a r n ed  

S c h e du l e  e t  www . v l e r i c k . c om / r e s e a r c h / d b / s e a r c h . c fm ?menu1=166  

po u r  p l u s  d ‘ i n f o rma t i o n s  s u r  l ‘ é v a l ua t i o n d e l a  f i a b i l i t é  de s  

http://www.earnedschedule.com/
http://www.vlerick.com/research/db/search.cfm?menu1=166
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p r é d i c t i o n s .  Sa n s  o ub l i e r  l a  p r o c ha i ne co n f é r e n c e E VA -E u r o p e qu i  

s e  t i e n d r a  l e s  24  e t  25  no v emb r e p r o c ha i n s  à  Ga nd e n Be l g i q ue  

(www . e v a - e u r o p e . e u ) .  
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P i e r r e  BONNAL .  

I ng é n i e u r  de f o rma t i o n ,  P i e r r e  B ONNAL e s t  t i t u l a i r e  d ' u ne  

ma î t r i s e  e s  s c i e n c e s  e n Ma nag emen t  d e p r o j e t  d e l ' U n i v e r s i t é  d u  

Qué be c e t  d ' un do c t o r a t  e n Ge s t i o n de s  s y s t ème s  i n du s t r i e l s  de  

l ' I n s t i t u t  na t i o na l  po l y t e c h n i q ue de To u l o u s e .  I l  a  e f f e c t u é  

l ' e s s e n t i e l  d e s a  ca r r i è r e  p r o f e s s i o n ne l l e  da n s  l ‘ i n g é n i e r i e  de s  

g r a nd s  p r o j e t s  i nd u s t r i e l s  :  p l a t e f o rme s  p é t r o l i è r e s  o f f s ho r e ,  

n uc l é a i r e  c i v i l ,  b i g  s c i e n c e .  A p r è s  u n co ng é s a b ba t i qu e de  de ux  
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e s t  a u s s i  cha r g é de co u r s  à  HEC Ge nè v e e t  à  HEC La u s anne .  

P i e r r e  e s t  membr e d e l a  So c i é t é  s u i s s e  d e Ma nag emen t  d e p r o j e t  

( SMP ) .  I l  e n a  é t é  l e  p r é s i d e n t  d e 2001 à 2004 .  I l  e s t  
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http://www.eva-europe.eu/
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«   Y a - t - i l  u n p i l o t e  da n s  vo t r e  p r o j e t  ?  » d e A l a i n L ABRUF FE ,  Éd i t i o n s  A FNOR ,  1e r e  é d i t i o n ,  0 8/ 2010 ,  260 pag e s ,  

I SBN :  2 - 1 2 - 465260 - 5 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

C omme l ' a  ma r t e l é  E dwa r d D em in g  :  " l ' H omme e s t  a u ce n t r e  de t o u t e  a c t i o n ,  e f f e c t ué e po u r  l u i  e t  a v e c l u i " .  

Reme t t r e  l ' h uma i n  au  cœur  du  p r o j e t ,  t e l l e  e s t  l ' amb i t i o n de  ce l i v r e  qu i  p a r t  d u p r i n c i p e  que l ' e ng a g emen t  e t  l a  

mo t i v a t i o n de s  p a r t i c i pa n t s  co n s t i t u e n t  l a  c l e f  d u s u c c è s .  

L ' a u t e u r  p r o po s e  une v i s i o n o r i g i na l e  e t  un i q u e du p r o j e t  f o n dé e s u r  :  

  l e  r e co u r s  à  d e s  o u t i l s  a p p r o p r i é s  à  l ' a pp r é he n s i o n du p r o b l ème i n i t i a l em e n t  po s é  e t  à  s a  r é s o l u t i o n ,   

  l a  mo b i l i s a t i o n co n s t a n t e  de s  pa r t i e s  p r e nan t e s  pa r  l ' u t i l i s a t i o n de s  compé t e n ce s  d u manag emen t  r e l a t i o n ne l .   

C e l i v r e  a s t u c i e ux  déma r r e  pou r  l e s  l e c t e u r s  p r e s s é s  pa r  un t a b l e a u r é ca p i t u l a t i f  de l ' e n s emb l e  d e l ' i t i n é r a i r e  d ' u n 

c he f  de p r o j e t  a f i n de pe rme t t r e  à  ch a c u n de p i o c he r  e n f o n c t i o n de  s e s  b e s o i n s  da n s  l a  g amme de s  o u t i l s  

p r o po s é s .  

Sa n s  f a i r e  l ' i mpa s s e  s u r  l e s  c l a s s i q ue s  de l a  g e s t i o n d e p r o j e t  (ma t r i c e  de s  p r i o r i t é s ,  é l a bo r a t i o n  du ca h i e r  de s  

c ha r g e s ,  ca r t e  d e s  compé t e n ce s ) ,  c e  l i v r e  me t  l ' a c c e n t  s u r  l ' h uma i n :  l ' é v a l ua t i o n de l ' a f f i rma t i o n de s o i ,  

l ' e n c o u r a g emen t  d e l a  c r é a t i v i t é ,  mo u l i n e t t e  po u r  c r e u s e r  l ' i d é e  du p r o j e t ,  l e s  p r i n c i p e s  de l ' é co u t e  a c t i v e  o u de l a  

co hé s i o n de s  é qu i pe s  s o n t  a u t a n t  d e t r é s o r s  co n t e nu s  dan s  c e t  ou v r a g e ,  v é r i t a b l e  bo î t e  à  o u t i l s  comp l è t e  e t  

i n no va n t e  !  

C e l i v r e  e s t  dé d i é  à  t o u s  l e s  r e s po n s ab l e s  p r o j e t  q u i  o n t  compr i s  q ue  l a  co l l a bo r a t i o n a c t i v e  e t  e f f i c a c e  de s  f emme s 

e t  de s  hommes s e r a  l a  g a r a n t i e  d e l e u r  s u c c è s  !  

 

 

 
 

 

«  L ' e s s e n t i e l  d e l a  g e s t i o n de p r o j e t  » d e Rog e r  A ÏM ,  É d i t i o n s  G ua l i no ,  5eme é d i t i o n ,  0 8/ 2010 ,  124 pag e s ,  I S BN  :  

2 - 2 97 - 01494 - 5 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

C e l i v r e  p r é s e n t e  e n 15 cha p i t r e s  l ' e n s emb l e  d e s  conna i s s a n c e s  né ce s s a i r e s  po u r  co n ce vo i r ,  dé v e l o p p e r ,  r é a l i s e r  e t  

a s s u r e r  l a  v i e  op é r a t i o n n e l l e  d ' u n p r o j e t  da n s  l e  r e s pe c t  de s  co n t r a i n t e s  d e budg e t ,  d e d é l a i  e t  de  qua l i t é .  L a  

déma r c he de ma nag emen t  de p r o j e t  p e rme t  d e r é po nd r e  au x ex i g e n ce s  d e compé t i t i v i t é  de s  en t r e p r i s e s  e t  de  

s ' a da p t e r  a u x é vo l u t i o n s  d u ma r c hé da n s  un en v i r o n nemen t  de p l u s  e n p l u s  comp l e x e e t  i n c e r t a i n .  E l l e  co n ce r n e l a  

p l u pa r t  d e s  e n t r e p r i s e s ,  d e t a i l l e  e t  a ux doma i ne s  d ' a c t i v i t é  mu l t i p l e s  e t  va r i é s .  

A u t o t a l ,  u ne p r é s e n t a t i o n s yn t h é t i q ue ,  r i g o u r e u s e  e t  p r a t i q u e po u r  f a i r e  d é co u v r i r ,  pa r  u n e app r o c he  à  l a  f o i s  

p r a gma t i q ue e t  p é dago g i q ue ,  l e s  " f o n damen t a ux " de l a  co ndu i t e  d ' u n p r o j e t  i n du s t r i e l .  

Magazine                                           p1 
> de r n i e r s  ou v r a g e s  pa r u s  
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«  L e k i t  du  c h e f  de p r o j e t  » d e Hugu e s  MA RCH AT ,  É d i t i o n s  d ‘ O r g a n i s a t i o n ,  

4ème é d i t i o n ,  0 7/ 2010 ,  170 p ag e s ,  I SBN  :  2 - 2 12 - 54731 - 5 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

Pou r  qu ' u n p r o j e t  a r r i v e  à  s o n  t e rme da n s  l e s  me i l l e u r e s  c o nd i t i o n s  po s s i b l e s ,  i l  e s t  impo r t a n t  d e r e s p e c t e r  u n 

ce r t a i n nombr e de r è g l e s ,  a da p t a b l e s  à  t o u s  l e s  ca s  de f i g u r e .  A u j o u r d ' h u i  co n s i dé r é  c omme une r é f é r e n c e ,  c e  K i t  

d u c h e f  de p r o j e t  p r é s e n t e  l ' u ne d e s  t e c h n i q ue s  l e s  p l u s  é p r o uv é e s  po u r  a bo u t i r  s a n s  h eu r t  au r é s u l t a t  s o u ha i t é  :  

l a  mé t ho de 3P .  

Une mé t ho do l o g i e  s imp l e  à  me t t r e  e n œuv r e po u r  co ndu i r e  t o u t  t y pe  d e p r o j e t s .  

L a  mé t ho de 3P ,  m i s e  a u po i n t  pa r  H ug u e s  Ma r c ha t ,  dé s o rma i s  l a b e l l i s é e .  

Une no u ve l l e  pa r t i e  :  u n t e s t  de 100 qu e s t i o n s  po u r  s ' e n t r a î ne r  à  l a  l a b e l l i s a t i o n ( 3P ,  S i l v e r ,  Go l d ,  P l a t i n i um) .   

En  t é l é c ha r g emen t :  l e s  mo d è l e s  d e do c umen t s  p e rme t t a n t  de g é r e r  t o u s  l e s  a s pe c t s  du p r o j e t ,  d u ca d r a g e à  l a  

commun i ca t i o n ,  l a  p l a n i f i c a t i o n ,  l ' a na l y s e  de s  r i s q ue s ,  j u s q u ' a u b i l a n du p r o j e t .   

La  mé t ho de 3P e s t  comp l é t é e  pa r  de s  co n s e i l s  p r a t i q ue s  e t  o pé r a t i o n ne l s  a f i n de pe rme t t r e  au c he f  de  p r o j e t  de ne 

r i e n  oub l i e r .  

C e t t e  no uve l l e  é d i t i o n p r o po s e  ég a l eme n t  un e no uve au t é  :  i l  e s t  dé s o rma i s  po s s i b l e  d ' o b t e n i r  u ne l a be l l i s a t i o n s u r  

l a  mé t ho de 3P .  

Du dé bu t a n t  à  l ' e x pe r t ,  l a  l i s t e  d e 150 que s t i o n s  d i s po n i b l e s  en l i g ne ,  o r g an i s é e  d an s  un m i n i - s y s t ème  d e p i l o t a g e ,  

vou s  p e rme t t r a  d ' amé l i o r e r  l a  co ndu i t e  d e vo s  p r o j e t s  e t  l e s  r é s u l t a t s  a t t e n du s .  

 

 

 

 

«  G e s t i o n d e p r o j e t s  -  L e g u i de  ex ha u s t i f  d u ma nag emen t  de p r o j e t s  » de Ro be r t  BUT T R I C K ,  Pea r s o n Edu ca t i o n ,  

4ème é d i t i o n ,  0 7/ 2010 ,  510 p ag e s ,  I SBN  :  2 - 7 440 - 7473 - X .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

Dé v e l o pp e r  de no u vea ux p r o du i t s ,  r é o r g a n i s e r  l a  ch a î n e l o g i s t i q ue ,  i n t e r r ompr e c e r t a i n e s  a c t i v i t é s . . .  l e  d é f i  a u que l  

s o n t  au j o u r d ' hu i  co n f r o n t é s  c e ux qu i  do i v e n t  g é r e r  u n po r t e f e u i l l e  d e p r o j e t s  e s t  d ' o r g an i s e r  un e f o u l e  d e p r i o r i t é s ,  

b i e n s o u v e n t  co n f l i c t u e l l e s ,  da n s  un e n v i r o n nemen t  é co nom i q ue qu i  dema nde d e p l u s  e n p l u s  de r é a c t i v i t é  e t  de 

s o up l e s s e .  C a r  l a  ca pa c i t é  à  p i l o t e r  p l u s i e u r s  p r o j e t s  d e f r o n t  e s t  a u j o u r d ' h u i  p r imo r d i a l e  p ou r  nomb r e de 

manag e r s .  

Av e c  mé t ho de e t  c l a r t é ,  Ro be r t  Bu t t r i c k  e x po s e  t o u s  l e s  a s pe c t s  d u ma nag emen t  d e p r o j e t s ,  l a  g e s t i o n du 

ca l e n d r i e r ,  l e  r e s p e c t  de s  b udg e t s  e t  l ' e x i g e nc e de l a  qua l i t é .  É t a pe  p a r  é t a pe ,  i l  a n a l y s e  e n dé t a i l s  l e  c y c l e  d e v i e  

d ' u n p r o j e t  t y pe o u d ' u n po r t e f e u i l l e  d e p r o j e t s  e t  mon t r e  commen t s t r u c t u r e r  e t  s y n c h r o n i s e r  d i f f é r e n t s  p r o j e t s .  

Be s t - s e l l e r  da n s  s a  v e r s i o n a ng l a i s e ,  c e  l i v r e  s ' e s t  impo s é  comme l a  r é f é r en c e s u r  l a  g e s t i o n de p r o j e t s .  I l  co n s t i t u e  

une f o rma t i o n comp l è t e  de  t o u t  p r em i e r  n i v e a u à  ce t t e  t e c h n i q ue dé s o rma i s  e s s e n t i e l l e .  Po u r  ce t t e  4e é d i t i o n i l  a  

é t é  e n t i è r eme n t  m i s  à  j o u r  pa r  l ' a u t e u r .  

Un g u i de comp l e t  e t  d i da c t i qu e po u r  app r e nd r e  l a  g e s t i o n d e p r o j e t s ,  de l a  co n ce p t i o n à  l a  c l ô t u r e ,  en  pa s s a n t  pa r  

l e  p l a n n i ng ,  l e s  f i na n c e s ,  l a  m i s e  e n œuv r e  e t  l a  g e s t i o n d e s  r i s q u e s .  
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«  L e ma nag emen t  de p r o j e t  de A à Z -  1000 que s t i o n s  po u r  f a i r e  l e  po i n t  » d e J e a n LE B I S SONNA I S ,  E d i t i o n s  

A FNOR , 

3ème é d i t i o n ,  0 7/ 2010 ,  304 p ag e s ,  I SBN  :  2 - 1 2 - 470831 - 7 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

L e manag emen t  d e p r o j e t  e x i g e  une f o r t e  e x pé r i e n ce  e t  dema nde d ' a c q ué r i r  d e s  co nna i s s a n c e s  dan s  de s  doma i ne s  

t r è s  va r i é s .  

En  e f f e t ,  t o u t  ma nag e r  de p r o j e t  do i t  s a vo i r  e x po s e r  s e s  p r o b l ème s  à  de nombr e ux s p é c i a l i s t e s  e t  do i t  po u vo i r  

compr e nd r e  e t  a s s im i l e r  l e u r s  r épo n s e s .  

C e t  o uv r a g e p r é s e n t é  s o u s  f o rme de QCM ( q u e s t i o n na i r e  à  c ho i x  mu l t i p l e )  p r o po s e  à  t o u t e  pe r s o nn e con c e r né e  pa r  

l a  g e s t i o n  d e p r o j e t  de t e s t e r  s e s  co nna i s s a n c e s  en p l u s  d e 1  000 qu e s t i o n s .  

D e A  à Z s o n t  a bo r dé e s  t o u t e s  l e s  f a c e t t e s  d ' u n p r o j e t  ( co n t r a t ,  f i na nc emen t ,  do c umen t a t i o n ,  ma î t r i s e  de s  co û t s ,  e t  

de s  r i s q ue s ,  a p p r o v i s i o n nemen t s ,  a s s u r a nc e s  s o u s - t r a i t a n c e , . . . ) .  A i n s i ,  l e  l e c t e u r  po u r r a  t e s t e r  s o n s a vo i r  e n s e  

l a i s s a n t  g u i de r  pa r  s a  c u r i o s i t é  ou a vo i r  p l u s  s imp l eme n t  l a  r épo n s e  imméd i a t e  à  l ' u ne d e s  q ue s t i o n s  q u ' i l  s e  po s e .  

L e  Mana g emen t  d e p r o j e t  de A  à Z .  1 000 que s t i o n s  po u r  f a i r e  l e  po i n t ,  s ' a d r e s s e  à  t o u t e  pe r s o n n e don t  l ' a c t i v i t é  

e s t  o r i e n t é e  v e r s  l a  r é a l i s a t i o n  e t  l e  ma nag emen t  de  p r o j e t s  e t  e n pa r t i c u l i e r  a u x c and i da t s  à  l a  c e r t i f i c a t i o n e n 

ma î t r i s e  de p r o j e t .  

 

 

 
 

 

«  L e p i l o t a g e  de po r t e f e u i l l e  de  p r o j e t s  » d e J e a n - Y v e s  MOINE ,  Ed i t i o n s  A FNOR ,  

1è r e  é d i t i o n ,  0 6 / 2010 ,  96 pag e s ,  I S BN  :  2 - 1 2 - 465253 - 2 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

L a  g e s t i o n de p r o j e t  d ' a u j o u r d ' h u i  ne p e u t  p l u s  s e  l i m i t e r  à  l ' a s pe c t  o p é r a t i o n n e l ,  no t ammen t e n ce qu i  co nc e r ne 

l e s  p r o j e t s  i n f o rma t i q u e s .  I l  s ' a g i t  dé s o rma i s  d e s e  p r é pa r e r  b i e n en  amo n t  a f i n d ' ê t r e  ce r t a i n de c ho i s i r / r é a l i s e r  

" l e s  bo n s  p r o j e t s " ?  C o nd i t i o n  p r é a l a b l e  po u r  l e s  r é u s s i r .  L e  t e r t i a i r e  i n t è g r e  p l u s i e u r s  t yp e s  de p r o j e t s  

( d é v e l o p pemen t s  i n f o rma t i qu e s ,  ma i n t e na n ce ,  é vo l u t i o n s  ma j e u r e s /m i ne u r e s ? )  q u i  na i s s e n t  e n  pe rma ne n ce au  s e i n de s  

D S I .  I l s  o n t  l a  ca r a c t é r i s t i q u e d ' ê t r e  r e l a t i v eme n t  co u r t s  e t  n omb r e ux .  S e  po s e n t  a l o r s  i né v i t a b l eme n t  l e s  q ue s t i o n s  

s u i v a n t e s  :  

  Do i t - o n r é a l i s e r  l e  p r o j e t  ?  

  Pe u t - o n  l e  r é a l i s e r  e n f o nc t i o n du budg e t  annue l ,  d u p l a n de  c ha r g e ,  de s  g a i n s  e t  de s  r i s q ue s  ?  de l a  

s t r a t é g i e  d e l ' e n t r e p r i s e  ?  

  Qua nd do i t - o n l e  commen ce r  ?  

  C e p r o j e t  e s t - i l  p r i o r i t a i r e  ?  

Tou t e  ce t t e  pha s e  amo n t  de p r épa r a t i o n ,  l a  p l u s  im po r t a n t e  en f a i t ,  q u i  s e  r é s ume en  IDÉE  e t  SÉ LE C T ION de s  

p r o j e t s ,  co n s t i t u e  l a  pa r t i e  s t r a t é g i q ue d e l a  g e s t i o n de p r o j e t s .  C a r  on  g è r e  ma i n t e na n t  d e s  p r o j e t s  comme d e s  

i n v e s t i s s eme n t s  f i na nc i e r s  ;  o n  pa r l e  e t  me t  e n o e uv r e  de s  s o l u t i o n s  de p i l o t a g e d e po r t e f e u i l l e s  de p r o j e t s  da n s  

l e s  D S I .  

C e t  o uv r a g e vo u s  pe rme t  de r é po nd r e  e f f i c a c emen t  à  ce s  q u e s t i o n s  e t  d e con c e vo i r  u n e v é r i t a b l e  s t r a t é g i e .  I l  

n ' o u b l i e  p a s  de p r é s e n t e r  de f a ço n t r è s  c l a i r e  l e s  p r i n c i pa l e s  s o l u t i o n s  i n f o rma t i q ue s  q u i  s ' o f f r e n t  a u j o u r d ' h u i  a u 

g e s t i o n na i r e  de p r o j e t .  
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«  L e s  a c ha t s  da n s  l a  g e s t i o n de  p r o j e t  » de J e a n - A r t h u r  P INÇON  e t  J e a n BOU VEROT ,  E d i t i o n s  A FNOR ,  

1è r e  é d i t i o n ,  0 5 / 2010 ,  224 p a g e s ,  I S BN  :  2 - 1 2 - 465238 - 9 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

L e s  en t r e p r i s e s  e t  l a  p u i s s a n c e  pub l i q ue s o n t  co n f r o n t é e s  à  l ' impo r t a n ce de s  a cha t s  q u i  a t t e i g ne n t  e n t r e  35% à  

50% de l e u r  c h i f f r e  d ' a f f a i r e  o u de l e u r  b udg e t .  P r è s  de l a  mo i t i é  d e ce s  a c ha t s  ne s o n t  p a s  r é cu r r e n t s  ma i s  

p r o v i e n ne n t  d e l a  m i s e  e n p l a c e  d e p r o j e t s .  L e u r  g e s t i o n p r é s en t e  de  nomb r e u s e s  pa r t i c u l a r i t é s  :  

  l e  c he f  de p r o j e t  e s t  s o u v e n t  nommé po u r  s e s  compé t e n ce s  t e ch n i q ue s  e t ,  e n g é né r a l ,  i l  a  pe u d e co nna i s s a n ce  

du p r o ce s s u s  a c ha t .  I l  r a i s o n ne  t r o p s o uv en t  e n s o l u t i o n s  e t  no n e n be s o i n s  ;   

  l e s  a c ha t s  r e p r é s e n t en t  l a  pa r t  f i na n c i è r e  l a  p l u s  impo r t a n t e  da n s  l e  p r o j e t .  I l s  a t t e i g ne n t  s o u v e n t  p r è s  d e 100  

% du budg e t .  E n co n s é q ue n ce t o u t e  dé r i v e  a  un impa c t  impo r t a n t  s u r  l a  r e n t a b i l i t é  du  p r o j e t  ;   

  l e s  e n t r e p r i s e s ,  q ue l l e  qu e s o i t  l e u r  t a i l l e ,  e t  l e s  co l l e c t i v i t é s  o n t  b i e n s o u v e n t  de s  s t r u c t u r e s  A c ha t s  s o u s -

d im e n s i o n né e s  e n r e g a r d de s  b e s o i n s .  I l  e s t  do n c d i f f i c i l e  d e  t r o uv e r  de s  compé t e nc e s  d i s p on i b l e s  pou r  un p r o j e t .  

D e p l u s  l ' a c he t e u r  e s t  s o u v e n t  co n s i dé r é  comme un "é t r a ng e r " da n s  ce  p r o c e s s u s .   

Fo r t s  d e c e s  co n s t a t a t i o n s ,  J e a n - A r t h u r  P i n ço n e t  J e a n Bo uv e r o t  o n t  r éd i g é  un o uv r a g e p r a t i q ue e t  p r a gma t i q u e 

po u r  l e s  ch e f s  de p r o j e t  de PME o u de g r a nde s  e n t i t é s ,  a f i n de l e s  a i d e r  à  o p t im i s e r  l e u r s  a c ha t s .  I l s  dé v e l o p pe n t  

l e s  po i n t s  s u i v a n t s  :  

  l e s  s pé c i f i c i t é s  de s  a c ha t s  p r o j e t  e t  l a  me s u r e  de l e u r  c r i t i c i t é  ( p r o ba b i l i t é  e t  co n s éq u en c e  d ' u ne d é f a i l l a n ce )  ;   

  l e s  mé t ho de s  qu i  p e rme t t e n t  d e d é f i n i r  l e  " J u s t e  Be s o i n " ce qu i  g a r a n t i t  l a  " J u s t e  D ép e n s e " ;   

  de s  o u t i l s  do n t  ce r t a i n s  s o n t  s o u s  f o rme de t a b l e u r  Ex c e l  e t  q u i  s o n t  u ne  a i de impo r t a n t e  po u r  l e  r e s po n s a b l e  

de s  a c ha t s  d u p r o j e t  ;   

  de s  e x emp l e s  de p r o j e t  q u i  o n t  p l u s  o u mo i n s  i n t é g r é  D EMAP da n s  l e  p r o ce s s u s .  

 

 

 

 
 

 

«  G e s t i o n d e p r o j e t  a g i l e  »  d e V é r o n i q ue ME SS AG ER ROT A ,  E d i t i o n s  Ey r o l l e s ,  

3ème é d i t i o n ,  0 5/ 2010 ,  272 p ag e s ,  I SBN  :  2 - 2 12 - 12750 - 2 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

C e t  o uv r a g e r a s s emb l e  p l u s  d e  do u ze a nné e s  d ' e xp é r i e n c e  e n  g e s t i o n de  p r o j e t  i n f o rma t i q u e ,  e t  compa r e l e s  

mé t ho do l o g i e s  t r a d i t i o n ne l l e s  -  q u i  dé f i n i s s e n t  à  l ' a v a n c e l e s  be s o i n s  e t  o r g a n i s e n t  l e s  a c t i v i t é s  à  r é a l i s e r ,  l e u r  

s éq u e nc emen t ,  l e s  r ô l e s  e t  l e s  l i v r a b l e s  à  p r o du i r e  -  a ux mé t ho de s  a g i l e s .  C e s  d e r n i è r e s  p r e n ne n t  l e  co n t r e - p i e d d e s  

mé t ho d e s  p r é d i c t i v e s  e n é v i t a n t  u n e dé f i n i t i o n t r o p p r é co ce  e t  f i g é e  de s  b e s o i n s  ;  e l l e s  o n t  mo n t r é  une s u r p r e na n t e  

e f f i c a c i t é  e n pa r i a n t  s u r  l a  s o up l e s s e  de s  é q u i pe s .  

 

La  no u ve l l e  éd i t i o n a ugmen t é e  e t  m i s e  à  j o u r  de ce gu i d e a i de r a  l e s  c h e f s  de p r o j e t ,  d é j à  f am i l i a r i s é s  a v e c l e s  

mé t ho d e s  t r a d i t i o n ne l l e s  de co ndu i t e  d e p r o j e t  e t  a t t i r é s  pa r  l e s  mé t ho d e s  d i t e s  "a g i l e s " o u dé bu t a n t  dan s  l e  

mé t i e r ,  à  é va l u e r  e t  amé l i o r e r  l e u r s  compé t e n ce s  e n g e s t i o n de p r o j e t  e t  l e u r s  ca pa c i t é s  à  manag e r  u ne  é qu i pe 

a g i l e .  I l  g u i de r a  ég a l eme n t  a r c h i t e c t e s ,  a na l y s t e s ,  d é v e l o p pe u r s  ou t e s t e u r s  da n s  l a  co ndu i t e  d e l e u r s  p r o j e t s ,  a i n s i  

q ue t o u s  l e s  c l i e n t s  ou  ex p e r t s  mé t i e r  no n i n f o rma t i c i e n s  s o u ha i t a n t  a pp r é he nd e r  r a p i demen t  l e s  e n j e ux  e t  l a  

r ép a r t i t i o n d e s  r ô l e s  a u s e i n d ' u n p r o j e t .  
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Le  monde de s  p ro je t s  e t  l e monde de s  PME,  commen t  se  comb inen t - i l s  ?  Ce la  condu i t - i l  
à de s mé lange s dé tonan t s ou à de s a s so c ia t ion s sub t i l e s ? 
Ce  qu i  s emb le  ce r ta in  c ‘ e s t  que ,  comme en  ch im ie ,  l e s  do sage s  e t  le s  ca ta ly seu r s  son t  à 
man ipu le r  ave c  do ig té .  C ‘e s t l a  découve r te  de  que lque s  po in t s  c l é s  de  ce t t e  a l ch im ie  que 
nou s p ropo se A la in A SQUIN .  

A l a i n A SQU IN  

Ma î t r e  de Co n f é r e n ce s  

I AE -  U n i v e r s i t é  J e a n Mo u l i n L yon 3  

a l a i n . a s q u i n@uni v - l y o n3 . f r  

 

L e mo de  p r o j e t  s ‘ e s t  dé j à  d i f f u s é  da n s  l e  m i l i e u de s  PME ma i s  o n 

y r e n co n t r e  d e s  s i t ua t i o n s  a s s e z  co n t r a s t é e s .  S i  l ‘on  a do p t e  un e  

app r o c he a r c hé t y pa l e ,  o n p e u t  g l o ba l eme n t  t r o u v e r  d e ux p r a t i q u e s  

d u p r o j e t .  

D e s  PME v i v e n t  l e  p r o j e t  a u quo t i d i e n e t  dé v e l o p p e n t  q ua s ime n t  

l a  t o t a l i t é  d e l e u r  a c t i v i t é  a u  t r a v e r s  de ce t y pe d ‘ o r g an i s a t i o n .  

L ‘ e n t r e p r i s e  mut ua l i s e  un e s t r u c t u r e  a dm i n i s t r a t i v e  r é d u i t e  po u r  

s e s  p r o j e t s .  C omme da n s  l e s  doma i n e s  du l o g i c i e l ,  du j e u v i d éo ,  

d u c i néma ,  l e s  co l l a bo r a t e u r s  n e c on ço i v e n t  l ‘ é v o l u t i o n d e  l e u r  

mé t i e r  q u ‘ a u t r a v e r s  d e s  t e n s i o n s  s u c c e s s i v e s  d e s  p r o j e t s ,  pa s s a n t  

de l ‘ u n à  l ‘ a u t r e  da n s  une s o r t e  de ma r c h é i n t e r ne du t r a va i l  

( A SQU IN ,  F A LCO Z ,  P I C Q ,  2005 ) .  L a  qua l i t é  d u ma nag emen t  pa r  

p r o j e t  e s t  po u r  l a  PME un e compé t en c e c e n t r a l e ,  c ' e s t - à - d i r e  u ne  

ap t i t ud e qu i  dé t e rm i ne s a  p e r f o rma n ce s t r a t é g i q u e .  E l l e  p e rme t  

de t i r e r  l e  me i l l e u r  pa r t i  d e  s e s  r e s s o u r c e s  po u r  p r o du i r e  p l u s  

r a p i demen t  d e s  l i v r a b l e s  p l u s  p e r f o rma n t s  q ue c e ux d e s e s  

co nc u r r e n t s  da n s  un r é g im e d ‘ hy p e r  compé t i t i o n  ( D ‘A VEN I  1995 )  

ma r qu é pa r  l a  s u r e n c hè r e .  

 

D ‘ au t r e s  PME v i v e n t  u ne r e l a t i o n b i e n d i f f é r e n t e  a u mo de p r o j e t .  

E l l e s  l ‘ e n v i s a g e n t  t r è s  o c ca s i o n ne l l eme n t  a f i n  d e p r e n d r e  e n  

c ha r g e  un e r é a l i s a t i o n s i ng u l i è r e .  I l  s ‘ a g i r a  de p i l o t e r  l a  

co nc e p t i o n e t  l ‘ i mp l a n t a t i o n d ‘ u n no uv ea u s i t e  i n d u s t r i e l  o u d e 

met t r e  a u po i n t  u ne  nou ve l l e  o f f r e ,  s a n s  v e n i r  pe r t u r b e r  l e  c y c l e  

d ‘ e xp l o i t a t i o n ha b i t u e l .  Da n s  ce  ca s  de  f i g u r e ,  l e  d i r i g e a n t  de  

PME e s t  s o u v e n t  l e  po r t e u r  d e  p r o j e t  e t  i l  do i t ,  a v e c  s o n é qu i pe ,  

a c qu é r i r  a u f i l  de l ‘ e a u de s  c ompé t e nc e s  p r o j e t  q u i  s o n t  s o uv e n t  

an t i nom i q ue s  a v e c s o n mo de d ‘ a c t i o n t r a d i t i o nn e l .  L e  mo de p r o j e t  

e s t  p ou r  l u i  u n e f f o r t  p l u s  impo r t a n t  q u ‘ o n n e l ‘ imag i n e ,  q u i  l e  

f a i t  s o r t i r  d e s a  zo n e de  c o n f o r t .  C ‘ e s t  b i e n da n s  c e  t y p e de 

PME ,  ma j o r i t a i r e s ,  q ue s e  t r o uv e n t  a c t u e l l em e n t  l e s  e n j e u x  du  

dé v e l o p p emen t  du ma nag emen t  de p r o j e t .  C ‘ e s t  à  ce s  e n t r e p r i s e s  

q ue no u s  vou l o n s  con s a c r e r  c e t t e  d i s c u s s i o n .  

 

En e f f e t ,  i l  no u s  a pp a r a i t  a u j o u r d ‘ h u i  q u ‘ u n r i s q ue impo r t a n t  de  

r é d u c t i o n n i sme  pè s e  s u r  l e  d é p l o i emen t  du ma nag emen t  de p r o j e t  

da n s  ce s  e n t r e p r i s e s .  A co n s i dé r e r  t r o p r a p i demen t  l a  PME 

d ‘ a bo r d c omme une pe t i t e  e n t r ep r i s e ,  o n f a i t  l ‘ e r r e u r  a na l y t i q u e 

de l a  vo i r  e n f a i t  comme une «  p e t i t e  g r a n de   e n t r e p r i s e  » .  

L ‘ i d é e  de l a  PME comme g r and e en t r e p r i s e  e n mo dè l e  r é d u i t ,  a v e c  

mo i n s  d e mo ye n s ,  mo i n s  d e  s t r u c t u r e…ma i s  f i na l eme n t  a s s e z  

s emb l a b l e  d an s  s e s  mo d e s  d ‘ a c t i o n amène à con s i d é r e r  qu e 

l ‘ i n t r o d uc t i o n d e s  d i s po s i t i f s  de g e s t i o n ,  e t  pa r  e x emp l e  du  

manag emen t  d e p r o j e t  n ‘ e s t  q u ‘ a f f a i r e  d e s imp l i f i c a t i o n e t  d e  

m i s e  à  l ‘ é c he l l e .  On a da p t e ,  o n ne r e pe n s e  p a s .  

 

Nous  p r o p o s o n s  de r e v e n i r  s u r  l e s  s pé c i f i c i t é s  s u ppo s é e s  de l a  

PME pu i s  de s a  na t u r e ,  a u t r a v e r s  d u r ô l e  e s s e n t i e l  j o ué p a r  l a  

« p r o x im i t é  » ( T ORRE S  2003 )  p ou r  e n v i s a g e r  3 p r i o r i t é s  

e s s e n t i e l l e s  da n s  l e  dé p l o i eme n t  du ma nag emen t  d e p r o j e t .  C e s  

t r o i s  a x e s  p e rme t t e n t  un e d i s t a n c i a t i o n du d i r i g e a n t  a v e c l e  

p r o j e t .  Ma i s  à  l a  d i f f é r e n ce  d ‘ a p p r o ch e s  da va n t a g e ce n t r é e s  s u r  

Dossier                                                          p1 
> Manag emen t  d e p r o j e t  e t  PME PM I  :  

Quelques priori té s pour le développement du management de projet en PME.  

L ‘ a u t e u r  

 

A l a i n A SQU IN  e s t  Ma î t r e  d e Co n f é r e n c e s  à  l ‘ I A E de L yo n e t  r e s po n s ab l e  d u p r o g r amme 

de  Ma s t e r  2  En t r e p r en e u r i a t  e t  Ma nag emen t  de s  Pe t i t e s  e t  Moye nne s  Or g a n i s a t i o n s .  I l  

a  no t ammen t é c r i t  a v e c T h i e r r y  P IC Q « Ma nag e r  u n p r o j e t  po u r  l a  p r em i è r e  f o i s  » .  

C e t  o u v r a g e  r é d i g é  en  pa r t i e  s o u s  f o rme  d ‘ u n r oma n  i l l u s t r e  l e  ma nag emen t  pa r  

p r o j e t  e n PME .  I l  e s t  pa r  a i l l e u r s  D i r e c t e u r  Gé n é r a l  de l a  s o c i é t é  de va l o r i s a t i o n de 

l ‘ U n i v e r s i t é  L yo n 3 qu i  g è r e  p a r  p r o j e t s  l e s  t r a n s f e r t s  d e compé t en c e s  d e l ‘ u n i v e r s i t é  

v e r s  l e s  e n t r ep r i s e s  e t  l e s  co l l e c t i v i t é s  l o ca l e s .  

../../../../Local%20Settings/Temporary%20Internet%20Files/Content.IE5/0F0B3VAZ/alain.asquin@univ-lyon3.fr
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l ‘ a j u s t eme n t  de s  o u t i l s  e x i s t a n t s ,  c e s  d éma r c h e s  s o n t  f o n dé e s  s u r  

l a  c r é a t i o n de l i e n s ,  t r o i s  «  r e l i a n ce s  » l a r g emen t  d é v e l o p pé e s  

pa r  E dga r  MOR IN  ( 1 995 )  e t  ne s o n t  e n a uc un ca s  dé na tu r a n t e s  

po u r  l a  PME .   

 

 

 

La PME, que l l e nature  !  
 

JU L I EN  (1 998 )  a  i de n t i f i é  d e s  c r i t è r e s  q u i  p e rme t t e n t  de  

r e co nna î t r e  l a  PME comme sp é c i f i q ue .  Lo r s qu ‘ e l l e  r é po nd  à  c e s  

c r i t è r e s ,  un e e n t r e p r i s e  e s t  co n s i dé r é e  comme une PME ma i s  e l l e  

l e  s e r a  de ma n i è r e  p l u s  o u mo i n s  s p é c i f i q u e s e l o n l ‘ i n t e n s i t é  d e  

ce s  c r i t è r e s ,  l e  l o n g  d ‘ u n co n t i n u um .  L a  d i v e r s i t é  de s  PME e s t  

a l o r s  r e co nnue e t  l e u r  u n i t é  é t a b l i e .  

Dan s  ce t t e  t y po l o g i e ,  l a  PME l a  p l u s  t y pé e s e  ca r a c t é r i s e  p a r  un  

d i r i g e a n t  q u i  e x e r c e  un pou vo i r  c e n t r a l i s é ,   un e o r g a n i s a t i o n d u  

t r a va i l  a v e c un e f a i b l e  s p é c i a l i s a t i o n de s  t â c he s ,  d e s  s y s t ème s  

d ‘ i n f o rma t i o n i n t e r n e s  e t  e x t e r ne s  s imp l e s ,  e t  u ne s t r a t é g i e  

i n t u i t i v e  e t  pe u f o rma l i s é e .  C e n ‘ e s t  don c pa s  l a  t a i l l e  q u i  

impo r t e ,  ma i s  l e  s y s t ème de  g e s t i o n m i s  e n p l a c e ,  l a  man i è r e  

do n t  e l l e s  f o n c t i o n ne n t .  

 

De s  e n t r e p r i s e s  pa r v e n ue s  à  une g r a nd e t a i l l e  p eu v e n t  g a r de r  de s  

ca r a c t é r i s t i q u e s  s u f f i s ammen t  t y p i qu e s  d e l a  PME qu e l e u r  t a i l l e  

ne pa r v i e n t  pa s ,  mé ca n i q uemen t ,  à  r éd u i r e .  L a  c r o i s s a n ce a  pa r  

e x emp l e  é t é  p r o g r e s s i v e ,  o r g an i q ue ,  pa r  d e s  mo de s  d e  

f i na n cemen t  qu i  n e co n cè d en t  pa s  de pe r t e  de con t r ô l e  ma j e u r e  

de  l a  pa r t  d u d i r i g e a n t .  L e  d i r i g e a n t  h i s t o r i q ue  g a r de  l e  po uvo i r  

en i n t e r ne ,  même s ‘ i l  e s t  d a van t a g e en t o u r é ,  e t  ma i n t i e n un e 

r e l a t i o n d i r e c t e  a v e c s e s  é q u i pe s  q u ‘ i l  co n t r ô l e  au - de l à  d e l a  

h i é r a r c h i e  q u ‘ i l  a  po u r t a n t  i n s t a l l é e .  L e s  s y s t ème s  d ‘ i n f o rma t i o n  

on t  p u s e  comp l e x i f i e r  ma i s  l a  c u l t u r e  r e s t e  ma rqu ée  pa r  

l ‘ im po r t a n ce  de s  r e l a t i o n s  i n t e r p e r s o n ne l l e s .  L a  s t r a t é g i e  e n f i n ,  

e s t  éno n cé e de ma n i è r e  t r è s  g én é r a l e  pa r  l e  d i r i g e a n t  e t  ne  f a i t  

pa s   l ‘ o b j e t  d ‘ u ne  p l a n i f i c a t i o n r i g o u r eu s e  a f i n de n e pa s  nu i r e  

aux ha b i t u d e s  d ‘ a da p t a t i o n  «  c hem i n - f a i s a n t  » .  Po u r  ce s  

en t r e p r i s e s  PME pa r t i c u l i è r e s ,  l e  dé v e l o p p emen t  du mana g emen t  

de p r o j e t  n e pe u t  ê t r e  en v i s a g é s o u s  l ‘ a ng l e  de l a  s imp l i f i c a t i o n  

e t  de l a  « r é du c t i o n  » d e s  d i s po s i t i f s  imag i né s  po u r  l a  g r a n de  

en t r e p r i s e .  I l  f a u t  l e  p e n s e r  d i f f é r emmen t .  

 

I n v e r s eme n t ,  i l  e x i s t e  de s  p e t i t e s  e n t r ep r i s e s ,  pa r f o i s  t r è s  p e t i t e s  

q u i  ne s o n t  p l u s  de s  PME .  C e s  pe t i t e s  e n t r e p r i s e s  s o n t  a l o r s  

« dé na t u r é e  » ( TORRE S 1999 )  pa r c e  qu ‘ e l l e s  s o n t ,  ma l g r é  l e u r  

t a i l l e ,   da n s  l e  r e g i s t r e  d e f o n c t i o nn emen t  de  l a  g r a n de  

en t r e p r i s e .  C e t t e  s i t ua t i o n p e u t  ê t r e  c ho i s i e ,  ma i s  l a  q ue s t i o n qu i  

no u s  o c c u pe i c i  e s t  c e n t r é e  s u r  l a  dé na tu r a t i o n  s ub i e ,  pa r  

e x emp l e  a u t r a v e r s   du «  co n t r ô l e  e x t e r n e  » ex e r c é  pa r  l e s  

g r a n de s  e n t r e p r i s e s .  C e s  PME vo i e n t  l e u r  mo dè l e  p r o f o n d émen t  

t r a n s f o rmé pa r  «  l ‘ i n g é r e n c e  » de do nn e u r s  d ‘ o r d r e s  r é c u r r e n t s  e t  

p u i s s a n t s .  On a  dé j à  l ‘ e x pé r i e n ce  d e l ‘ e f f e t  de  dé na t u r a t i o n  pa r  

l ‘ i n j o n c t i o n  d e s  c l i e n t s  de s e  me t t r e  à  de s  no rme s  de g e s t i o n 

f i n a n c i è r e ,  d ‘ u t i l i s e r  de s  r é f é r e n t i e l s  q ua l i t é  s t r u c t u r a n t s ,  o u  

d ‘ a do p t e r  de s  s y s t ème s  i n f o rma t i q ue s  ce n s é s  f l u i d i f i e r  l e s  f l u x  

o r g an i s a t i o n ne l s  e n t r e  l e s  s t r u c t u r e s .   

 

I l  ne f a u d r a i t  pa s  r é i t é r e r  c e  t y pe de dé r i v e  a v e c l e  ma nag eme n t  

de p r o j e t .  L e s  e n t r e p r i s e s  q u i  s u b i s s e n t  c e s  dé na t u r a t i o n s  

ado p t en t  s o uv e n t  de ma n i è r e  a r t i f i c i e l l e  l e s  d i s po s i t i f s  qu i  l e u r  

s o n t  impo s é s .  E l l e s  l e s  v i v en t  comme de s  con t r a i n t e s ,  d e s  

comp l i c a t i o n s  co n t r e - na t u r e  qu i  o c ca s i o n ne n t  de  l o u r de s  dé p en s e s  

en r e s s o u r c e ,  a l o r s  même que  de s  s y s t ème s  t r a d i t i o n n e l s  pe uv e n t  

ê t r e  ma i n t e n u s  e n pa r a l l è l e .  Au f i na l ,  c e s  déma r ch e s  f o r c é e s  

pa r t i c i p en t  à  d i s c r é d i t e r  g l o b a l eme n t  a up r è s  de t o u t e  l e s  au t r e s  

PME l ‘ i n t é r ê t  de r e co u r i r  a u ma nag emen t  de p r o j e t .  L e s  

d i r i g e a n t s  o n t  a l o r s  bea u j e u de t r o uv e r  de s  e x emp l e s  d ‘ é c h e c qu i  

l e u r  é v i t e  de s ‘ e ng a g e r  da n s  ce  qu i  r e p r é s en t e ,   

i n co n t e s t a b l eme n t  un e f f o r t  po u r  eu x .  

 

 

Tro i s pr i or i t és dans l ‘ i nt roduct i on du management de 

pro j et en PME 
 

Nous  p r o po s o n s  a l o r s  t r o i s  p r i o r i t é s  po u r  r é u s s i r  l ‘ i n t r o d u c t i o n du  

manag emen t  de p r o j e t  e n PME .   Cha cu n e t r a v a i l l e  s u r  un  a x e  

ca r a c t é r i s t i q u e d e l a  PME à t r a v e r s  l e  r ô l e  de l a  «  p r o x im i t é  » 

( To r r e s  2003 )   e t  p r o po s e  de co n s t r u i r e  u ne  d i s t a n c i a t i o n ,  

né ce s s a i r e  a u p i l o t a g e  de  p r o j e t ,  ma i s  à  c ha que  f o i s  s a n s  

r e no n ce r ,  b i e n a u  co n t r a i r e ,  a ux l i e n s  q u i  s o n t  a u cœur  d ‘ u ne  

pe n s é e comp l e x e du  p r o j e t  da n s  l a  PME .  

 

 

Fa i re du management de pro je t une opportuni t é 

d‘ac t i vat i on ent repreneur i a l e  
 

En t r e  a u t r e s  d ime n s i o n s  de l a  p r o x im i t é ,  T ORRE S ( i b i d . )  i n s i s t e  

s u r  l ‘ é g o t r o ph i e .  Da n s  l a  PME ,  l e  d i r i g e a n t  i n ca r ne l ‘ e n t r e p r i s e .  

Pou r  l ‘ a v o i r  c r é é e o u r e dy nam i s é e  ap r è s  u n e r e p r i s e ,  i l  a  un e  

t r è s  f o r t e  l é g i t i m i t é  pou r  f o n de r  s e s  a c t i o n s .  L a  g e s t i o n  e s t  

f o r t eme n t  pe r s o nn a l i s é e  e t  f a c e  à  ce l a  i l  n ‘ y  a  pa s  de  r é e l  

co n t r e - po uvo i r .  L a  gou ve r na n ce e s t  r é d u i t e  à  s a  p l u s  s imp l e  

e x p r e s s i o n pu i s q ue l e  d i r i g e a n t  e s t  g é né r a l eme n t  l ‘ a c t i o n na i r e ,  

s i no n ex c l u s i f ,  a u mo i n s  dom i na n t .  L e  d i r i g e a n t  pe i ne  à  

v é r i t a b l eme n t  dé l é g ue r  e t  i l  ne pa r v i e n t  pa s  con c r è t emen t  à  

imag i ne r  l ‘ a v e n i r  d e l ‘ e n t r e p r i s e  a p r è s  l u i .  I l  s ‘ e n f e rme  da n s  

l ‘ e n t r ep r i s e  a l o r s  q u ‘ i l  a  cho i s i  un  mé t i e r  d e l i b r e - a r b i t r e ,  e t  

l ‘ e n t r e p r i s e  q ua n t  à  e l l e  e s t  r e s t r e i n t e  p a r  l e s  a p t i t u d e s  e t  l e  

d i s c e r n emen t  d ‘ u ne s eu l e  pe r s o n ne .  

 

L ‘ a b s e n ce d e d i s t a n c i a t i o n e n t r e  l ‘ homme ( l e  d i r i g e a n t )  e t  l e  

p r o j e t  ( l ‘ o b j e t ,  s a  f i na l i t é 5) pe u t  ê t r e  ca r a c t é r i s é e  comme l a  pe r t e  

                                                        
5
 L ‘ a c c e p t i o n  d u  t e rm e p r o j e t  r e c o u v r e  l ‘ o b j e t ,  l a  f i n a l i t é  à  a t t e i n d r e  

ma i s  a u s s i  l e  p r o c e s s u s  q u i  p e rm e t  d e  c h em i n e r  v e r s  c e t t e  f i n a l i t é .  A u  

s t a d e  o ù  n o u s  en  s omm e s ,  i l  d e v i e n t  n é c e s s a i r e  d e  f a i r e  l a  n u a n c e .  



 
 
 
 
 
 
 
 
 

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays         P a g e  3 7 / 4 7  

La Cible  

             | découvrir | consulter | recevoir  | rechercher  |  utiliser  |  s'exprimer | 

 

 N° 110                            La Revue Francophone du Management de Pro j et   3 è m e t r imes t re 2010                                     

Octobre 2009  

 

 
de  l a  d ime n s i o n e n t r e p r e ne u r i a l e  de  l ‘ e n t r e p r i s e  ( BRUY A T ,  1993 ) .   

B i e n e n t e n du ,  l e  d i r i g e a n t  pe u t  t o u j o u r s  a f f i rm e r  a vo i r  u n p r o j e t ,  

qu ‘ i l  pe u t  r e p r é s e n t e r  pa r  s o n e n t r e p r i s e .  Ma i s  i l  n ‘ e s t  pa s  

« e n » p r o j e t  p u i s q u ‘ i l  n e f a i t  p l u s  l ‘ e f f o r t  d e co n ce p t i o n e t  

d ‘ a n t i c i pa t i o n qu i  ca r a c t é r i s e  l e  p r o j e t  ( S CHM I T T  2006 ) .   

 

L ‘ i n t r o d uc t i o n du ma nag emen t  de p r o j e t  e n PME do i t  s e  d onne r  

comme pr em i è r e  p r i o r i t é  d ‘ ê t r e  u ne o ppo r t u n i t é  d e  

r e d y nam i s a t i o n en t r e p r e ne u r i a l e  po u r  l e  d i r i g e a n t .  L e  ma nag emen t  

de p r o j e t  e s t  a l o r s  pe r ç u pa r  l e  d i r i g e a n t  comme un e c han ce d e  

s ‘ e x t r a i r e  de l ‘ e n t r e p r i s e ,  po u r  s e  p e n s e r  l u i -m ême dan s  s o n 

r a p po r t  à  l ‘ e n t r e p r i s e .  

L e manag emen t  d e p r o j e t  e s t  a l o r s  u n r e co u r s   qu i  f a c i l i t e  

l ‘ e ng a g emen t  d ‘ u ne «  v i s  s a n s  f i n  » ,  o ù l e  d i r i g e a n t  va  p en s e r  

s o n r a p po r t  à  l ‘ e n t r e p r i s e  g r â ce  a u p r o j e t .  Dan s  ce t t e  r e l a t i o n  

r é c u r s i v e ,  l e  d i r i g e a n t  co n s t r u i s a n t  l e  p r o j e t  ( o b j e t  f i n a l i t é )  s e  

co n s t r u i t  l u i -même to u t  a u l o n g  du p r o j e t  ( p r o c e s s u s ) .  

 

C e t t e  d i s t a n c e  n ‘ e s t  pa s  dé na t u r a n t e .  L ‘ é g o t r o p h i e  e s t  r e l a t i v i s é e  

pu i s q ue da n s  l a  r e l i a n c e  r é c u r s i v e ,  c e  qu i  e s t  p r o du i t  e s t  

né ce s s a i r e  à  ce qu i  l e  p r o du i t ,  po u r  p a r a ph r a s e r  E dga r  MOR IN  

(1 995 ) .  L e  d i r i g e a n t  ne f a i t  p a s  l ‘ e n t r e p r i s e ,  e l l e  co n t r i b ue au s s i ,  

a u t r a v e r s  d u p r o j e t ,  à  l e  f a ço nne r .  

 

 

Fa i re du management de pro jet  un di spos i t i f  de 

problémat i s at i on enrô l ant l es par t i e s prenant es  
 

Dans  l a  PME t e l l e  q ue no u s  l ‘ a v o n s  p r é s e n t é e  p r é c é demmen t ,  l e  

d i r i g e a n t  p r i v i l é g i e  s o n «  m i c r o co sme  » (Mah é d e B O I S L ANDELL E ,  

1996 ) ,  c ' e s t - à - d i r e  ce  qu i  l u i  e s t  p r o c he ,  à  l a  f o i s  da n s  l e  t emps  

e t  da n s  l ‘ e s pa c e .   

Pa r c e  qu ‘ i l  e s t  t r è s  p r é s e n t  da n s  l ‘ o r g a n i s a t i o n ,  a u t r a v e r s  de  

s o n f o n c t i o n nemen t  quo t i d i e n ,  l e  d i r i g e a n t  e s t  t r è s  «  imp l i q ué  »   

y compr i s  s u r  l e  p l a n a f f e c t i f .  I l  r e s s e n t  de  nombr eu s e s  u r g en ce s  

qu ‘ i l  co n s i dè r e  p r i o r i t a i r e s  de  r é g l e r  à  co u r t  t e rm e ( To r r e s  2003 ) .  

Sa  s u r c ha r g e dé c i s i o n ne l l e  ( n omb r e d ‘ i n f o rma t i o n s  e t  émo t i o n s )  

que l a  ce n t r a l i s a t i o n de s o n po uvo i r  ne f a i t  q ue  r e n f o r c e r ,  

l ‘ amè n e à  v i v r e  u ne s u i t e  d e «  co u r t s  t e rme s  » .  L e d i r i g e an t  

pe i n e s o uv e n t  à  p r e n d r e  du  t emp s  e t  à  t r o uv e r  l a  s é r én i t é  

né ce s s a i r e  à  l a  r é f l e x i o n s t r a t é g i q ue .  

Sa  vo l o n t é  de con t r ô l e  l ‘ amè n e à  vou l o i r  a g i r  p r i n c i p a l eme n t  s u r  

s o n en v i r o n nemen t  p r o c h e ,  q u i  p r en d b ea uco up d ‘ impo r t a n ce à  s e s  

y e ux .  I l  v a  ê t r e  r é t i c e n t  à  t r o uv e r  de s  s o l u t i o n s  da n s  de s  c h amp s  

é l o i g né s ,  g é né r a t e u r s  d ‘ i n c e r t i t u de .  I l  dé v e l o p pe  un e f o rme  

d ‘ i n t r o v e r s i o n ,  d ‘ e n f e rmemen t  da n s  un ho r i z o n  t r è s  l i m i t é .  

 

La  s e co nd e p r i o r i t é  po u r  l ‘ i n t r o d u c t i o n du ma nag emen t  d e p r o j e t  

en PME do i t  ê t r e  a l o r s  d e p r opo s e r  au d i r i g e a n t  de s  d i s po s i t i f s ,  

de s  «  a r t e f a c t s  » qu i  l u i  p e rme t t e n t  de p r o b l éma t i s e r  l e  p r o j e t  

                                                                                                     
 

( S CHM IT T  e t  B AY AD ,  2 003 )  p l u t ô t  qu e d ‘ ê t r e  da n s  l a  r e c h e r c h e 

i n c e s s a n t e  de  s o l u t i o n d e co u r t  t e rme 6.  

L e ma nag emen t  de  p r o j e t  e s t  d é d i é  à  a mé l i o r e r  l a  q ua l i t é  d u  

que s t i o nn emen t .  L e  ma nag emen t  d e p r o j e t  r é ha b i l i t e  l ‘ i mpo r t a nc e 

de s  ph a s e s  amo n t  e t  de s  mé t ho do l o g i e s  he u r i s t i q ue s .   A i n s i ,  l e  

d i r i g e a n t  n e pa s s e  do nc  pa s  de  l a  t y r a n n i e  de l ‘ a c t i o n d e  co u r t  

t e rme à l ‘ a ngo i s s e  de l a  p r o b l éma t i s a t i o n s a n s  f i n .  I l  co n t i n u e 

d ‘ ê t r e  da n s  l ‘ a c t i o n ,  ma i s  u ne  a c t i o n d é d i é e  à  l a  dé co uv e r t e  de s  

po s s i b l e s  t o u t  e n  ména g ea n t  l e s  d eg r é s  de l i b e r t é .  L e s  

mé t ho do l o g i e s  de ma nag emen t  de p r o j e t  he u r i s t i q ue s ,  m i s e  e n 

œuv r e e n pha s e  amo n t  n e s o n t  pa s  dé na t u r a n t e s .  E l l e s  

co nv i e n n en t  a s s e z b i e n à  de s  p r o c e s s u s  e x p l o r a t o i r e s  da n s  

l e s q ue l s  l a  q u e s t i o n s e  co n s t r u i t  da n s  l e  co u r s  de  l ‘ a c t i o n  

( A SQU IN  e t  P I CQ  2007 ;  P IC Q 2005 ) .   

 

I l  f a u t  ég a l emen t  qu e ce s  «  a r t e f a c t s  » ,  o b j e t s  a r t i f i c i e l s  c omme 

de s  ma que t t e s  ou de s  s c é na r i i  imag i n a i r e s  d u p r o j e t  ( A SQU IN ,  

FA LCOZ e t  P IC Q 2005 )  pe rme t t e n t  a u d i r i g e a n t  d e commun i q ue r  

s u r  s e s  i n t e n t i o n s  même s i  e l l e s  r e s t e n t  amb i g üe s .  I l  s ‘ a g i t  d e 

« do nn e r  à  vo i r  » .  S CHM IT T  ( 2 006 )  pa r l e  d u p r o j e t  comme de l a  

c r é a t i o n d ‘ un  «  mo nde pa r t a g eab l e  » a v e c l e s  pa r t i e s  p r e n an t e s .  

I l  f a u t  p r o po s e r  a ux  d i r i g e a n t s  d e s  d i s po s i t i f s  d ‘ e n r ô l eme n t ,  d e s  

déma r c he s  d ‘ a n ima t i o n d ‘ u n f l ux  t o u r b i l l o n na i r e  da n s  l e q u e l  l e  

p r o j e t  v a  s e  co n s t r u i r e  p r o g r e s s i v eme n t  da n s  ce t t e  i n t e l l i g en ce  

co l l e c t i v e .   

I l  n ‘ y  a  pa s  d e r i s q ue de dé n a t u r a t i o n ca r  l e s  p a r t i e s  p r e n an t e s  

aux que l l e s  l e  d i r i g e a n t  pa r v i e n t  à  s ‘ a d r e s s e r  a  t r a v e r s  l e  p r o j e t  

s o n t  r e p l a c é e s  da n s  une  p r o x im i t é  f o r t e .  I l  y  a  une  r e l i a n ce  

ho l o g r amma t i q ue (M OR IN  i b i d . )   dan s  l a q u e l l e  l a  pa r t i e  e s t  dan s  

l e  t o u t ,  ma i s  l e  t o u t  e s t  d a n s  l a  pa r t i e .  L e s  pa r t i e s  p r e na n t e s  

s o n t  i n t é g r é e s  da n s  l e  p r o j e t  vu comme un t o u t ,  e t  c e  p r o j e t  v a  

ê t r e  i n t é g r é  pa r  c ha c u n d ‘ e l l e  da n s  s a  p r o p r e  s t r a t é g i e .  L e  l i e n  

d ‘ i n t e r dé pe nda n ce a v e c  c e t  en v i r o n nemen t  a i n s i  r a p p r o c h é e s t  

b i e n a u cœur  de l a  n a t u r e  PME .  

 

 

Fa i re du management de pro j et un lev ie r pour les 

compétences organi s at i onne l l es  
 

Pa rm i  d ‘ a u t r e s  e f f e t s  de p r o x im i t é  s y n t h é t i s é s  pa r  O l i v i e r  T ORRÈ S ,  

on pe u t  c i t e r ,  po u r  f i n i r  l ‘ e f f e t  de p r o po r t i o n .  I l  dé c r i t  

s imp l eme n t  que de p e t i t e s  ca u s e s  pe u v e n t  a vo i r  de  g r a nde s  

co n s é q ue n ce s  da n s  c e s  e n t r e p r i s e s .  L ‘ a r r ê t  ma l a d i e  d ‘ u n  

co l l a bo r a t e u r  q u i  o c c u pe  un  po s t e  s u r  l e q u e l ,  comme s o uv e n t  d e  

nombr e u s e s  f o n c t i o n s  s o n t  imbr i q ué e s ,  pe u t  r e n d r e  d i f f i c i l e  s o n  

r emp l a c eme n t .  U ne a c cé l é r a t i o n p l u s  r a p i d e que p r é v u  de s  

commande s  pe u t  p r o vo qu e r  s o uda i nemen t  de s  d i f f i c u l t é s  d an s  une  

en t r e p r i s e  s o u s - ca p i t a l i s é e .   L ‘ e n t r e p r i s e  PME e s t  hy p e r - s e n s i b l e ,  

                                                        
6 L e  maq u e t t a g e  p e rm e t  a i n s i  d e  s imu l e r  d e s  u s a g e s  e t  d e  d é c o u v r i r  

d e s  p r o b l ém a t i q u e s  d ‘ u s a g e  q u i  s a n s  c e l a  n ‘ a u r a i e n t  p a s  é t é  

i d e n t i f i é e s . 
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e t  don c vu l n é r a b l e  à  d e s  é v è n emen t s  j ug é s  b én i n s  da n s  l e s  au t r e s  

s t r u c t u r e s .  

 

L e ma nag emen t  d e p r o j e t  e s t  c r é a t e u r  d e d é s o r d r e .  Or i e n t é  s u r  

l ‘ e x p l o r a t i o n d ‘ u n po t e n t i e l  f u t u r ,  l e  p r o j e t  g é nè r e  du dé s o r d r e .  

Ma i s  d u f a i t  de  l ‘ e f f e t  de p r o po r t i o n  i l  f a u t  q ue  c e dé s o r d r e  ne  

s o i t  pa s  dé s o r g a n i s a t e u r  po u r  l ‘ e x p l o i t a t i o n de l ‘ e n t r e p r i s e 7.  

 

L e d i r i g e a n t  do i t  co n ce vo i r  d e s  p r o j e t s  ( p r o ce s s u s )  q u i ,  a u - d e l à  

de l ‘ a t t e i n t e  de l e u r  f i na l i t é ,  p e rme t t e n t  l e  r e n f o r c e n t  de s  

compé t e n ce s  d i s t i n c t i v e s  d e l ‘ e n t r ep r i s e .  A i n s i ,  l e s  r e s s o u r c e s  

huma i n e s  q u i  s e r a i e n t   dé t o u r né e s  de  l e u r  f o n c t i o n  op é r a t i o n ne l l e  

v e r r a i e n t  l e u r s  compé t e n ce s  co l l e c t i v e s  «  é t i r é e s  » pa r  ce t t e  

e x pé r i e n c e .  B i e n qu e co n c u r r en t s  s u r  l e s  r e s s o u r c e s  e t  

an t a g on i s t e s  da n s  l e u r s  mé t ho d e s ,  l e s  r e g i s t r e s  de l ‘ e x p l o r a t i o n e t  

de l ‘ e x p l o i t a t i o n n ‘ e n s o n t  pa s  mo i n s  comp l éme n t a i r e s  e t  f o rme n t  

une un i t é  où po u r t a n t  a uc u n ne do i t  ê t r e  n i é  pa r  l ‘ a u t r e .  C ‘ e s t  

t o u t  l e  pa r i  du  ma nag emen t  d e p r o j e t  e n PME  :  v e i l l e r  à  n e pa s  

f a i r e  s e  d i l u e r  l e  p r o j e t ,  r a t t r a pé pa r  l e s  f o r c e s  d e s  r è g l e s  e t  

co nv e n t i o n s  d e l ‘ e x p l o i t a t i o n ,  e t  i n v e r s eme n t  ne pa s  a u t o nom i s e r  

l e  p r o j e t  de l ‘ o r g a n i s a t i o n  dan s  une s o r t e  de m i c r o  PME  

en t r e p r e ne u r i a l e  dé t a c h é e du r e s t e  d e l ‘ e n t r e p r i s e .  

 

L ‘ i n t r o d uc t i o n du manag emen t  de p r o j e t  do i t  ê t r e  p e n s é e au  

t r a v e r s  d ‘ u ne  t r o i s i ème r e l i a n ce ,  l a  r e l i a n ce  d i a l o g i q ue (M OR IN ,  

i b i d . )  q u i  u n i t  l e s  de ux no t i o n s  a n t a g on i s t e s  d ‘ e x p l o r a t i o n e t  

d ‘ e xp l o i t a t i o n ,  q u i  d e v r a i e n t  appa r emmen t s ' e x c l u r e  l ‘ u ne l ‘ a u t r e  

e t  q u i  s o n t  po u r t a n t  r e q u i s e s  ca r  comp l éme n t a i r e s  po u r  imag i ne r  

l e  dé v e l o p pemen t  p a r  p r o j e t  d e c e t t e  PME hy pe r - s e n s i b l e .  

 

La  t r o i s i èm e p r i o r i t é  du ma na g emen t  de p r o j e t  e n PME e s t  do nc  

de p r o po s e r  u ne r ep r é s en t a t i o n g l o ba l e  d u p r o j e t ,  qu i  me t t e  au  

c e n t r e  l ‘ e f f e t  de l e v i e r  d u  p r o j e t  s u r  l e s  compé t e nc e s  

o r g an i s a t i o n ne l l e s  d e l ‘ e n t r e p r i s e .  

 

En co nc l u s i o n ,  no u s  i de n t i f i o n s  comme pr i o r i t a i r e  pou r  

l ‘ i n t r o d uc t i o n du ma nag emen t  d e p r o j e t  en  PME l ‘ o p po r t u n i t é  

d ‘ u ne r e dy nam i s a t i o n en t r e p r e ne u r i a l e ,  c e n t r é e  s u r  l ‘ a c t i v i t é  de  

co nc e p t i o n e t  s u r  l a  c r é a t i o n d ‘ u n mo nd e p a r t a g ea b l e  e t  q u i  

i n t è g r e  da n s  l a  r é f l e x i o n l ‘ impa c t  q ue ce s  e f f o r t s  vo n t  a vo i r  s u r  

l a  p r o g r e s s i o n d e s  compé t e nc e s  de l ‘ e n t r e p r i s e ,  s a n s  q u ‘ a u c u n e de  

c e s  déma r c he s  ne v i e nn e e n co n t r a d i c t i o n a v e c l a  na tu r e  de l a  

PME ca r  pa r  t r o i s  f o i s  r e l i a n t e s .  

C e s  r é f l e x i o n s  co ndu i s e n t  à  d é non c e r  t o u t e  t en t a t i v e  q u i  

co n s i s t e r a i t  à  f a i r e  e n t r e r  l e  mod e p r o j e t  da n s  l a  PME d ‘ a b o r d au  

t r a v e r s  d e s  s e u l s  o u t i l s  q u i  i n co r po r e n t  de s  r è g l e s  de g e s t i o n 

pe n s é e s  po u r  l a  g r a n d e e n t r ep r i s e .  On p eu t  compr e nd r e  qu ‘ i l s  

s o n t  l e s  p l u s  t a ng i b l e s  e t  q ue ,  d ‘ u n e ce r t a i ne  man i è r e  c ‘ e s t  eux  

que l e  d i r i g e a n t  d e PME e s t  l e  p l u s  e n c l i n à  a c q ué r i r  po u r  
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 O n  p eu t  a l o r s  p a r l e r  d ‘ u n e  c a p a c i t é  à  l ‘ amb i d e x t r i e ,  c ' e s t - à - d i r e  à  

c omp o s e r  c o n j o i n t em en t  en t r e  e x p l o i t a t i o n  ( a x é e  s u r  o r d r e )  e t  

e x p l o r a t i o n  ( n é c e s s i t a n t  d u  d é s o r d r e ) .   

« f a i r e  du  p r o j e t  » .  L e d an g e r  e s t  q u e c e s  déma r c he s  r é po nde n t  

à  un p r o c e s s u s  de «  co n f o rma t i o n  » de d i r i g e a n t s  q u i  f o n de n t  

e s s e n t i e l l em e n t  l e u r  mo d e d é c i s i o n ne l  s u r  l ‘ e x pé r i e n c e .  I l  f a u t  e n 

s omme év i t e r  l a  f a c i l i t é  d ‘ o u t i l l e r  l e  d i r i g e a n t  po u r  l a  r é s o l u t i o n  

de p r o b l ème s… en co r e  ma l  po s é s .   
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I s s u d ‘ e x t r a i t s  d ‘ u n l i v r e  s u r  l a  f a i s a b i l i t é  

de p r o j e t  p r o c ha i nemen t  pub l i é  a ux  

p r e s s e s  I n t e r u n i v e r s i t a i r e s 8) ,  c e t  a r t i c l e  s e  

compo s e  de de u x g r a nde s  pa r t i e s  :  

-  l a  p r em i è r e  s o u t i e n t  q ue l a  f a i s a b i l i t é  

de p r o j e t  e s t  l e  me i l l e u r  moy en  

d ‘ a f f r o n t e r  l a  comp l e x i t é  e t  l e s  r i s q ue s  

q u ‘ i nd u i s e n t  l e s  co n t e x t e s  a c t ue l s  d e  

p r o j e t .  On y p r o po s e  une déma r ch e ,  d e s  

p r a t i q u e s  à  s u c c è s  e t  d e s  p r i n c i p e s  p ha r e s  

po u r  a na l y s e r  co r r e c t eme n t  l a  f a i s a b i l i t é  

de s  p r o j e t s .  

-  la  s e co nd e pa r t i e  d e l ‘ a r t i c l e  s y n th é t i s e  

l e s  g r a n d s  r é s u l t a t s  d ‘ u n e r e c he r c he  r é c e n t e  men ée a up r è s  de 64  

a c t eu r s  c l é s  d e l ‘ a na l y s e  d e f a i s a b i l i t é  de p r o j e t .  Qu e l q ue s  

d i f f é r e n c e s  i n t é r e s s a n t e s  e n t r e  l e s  f a ço n s  de f a i r e  de s  g r a n de s  

en t r e p r i s e s  e t  c e l l e s  d e s  PME s on t  m i s e s  e n r e l i e f .  

 

 

L ‘ incontournabl e néce ss i t é de s pro je t s  

                                                        
8
 (ma i l t o : p r e s s e s i n t e r u@vi d eo t r o n . c a ? s u b j e c t=L i v r e  s u r  l ' a na l y s e  

de f a i s a b i l i t e  de p r o j e t  ( C o r r i v e a u e t  La r o s e )  

Impr é v i s i b i l i t é  d e s  ma r c h é s ,  mo nd i a l i s a t i o n ,  i n no v a t i o n s  

t e ch no l o g i qu e s ,  p r éo c c u pa t i o n s  é t h i q ue s ,  r a p i d i t é ,  vo i l à  u n  b r e f  

a pe r ç u d e s  t e n da nc e s  q u i  r y t hmen t  l a  v i e  d e s  e n t r e p r i s e s .  Po u r  

s u b s i s t e r  a u cœur  d e c e t t e  j u ng l e  m a nag é r i a l e ,  l e s  o r g an i s a t i o n s  

m i s e n t  comme j ama i s  s u r  l e s  p r o j e t s .  E t  e l l e s  o n t  r a i s o n  !  Ag e n t s  

de f l e x i b i l i t é ,  d ‘ a da p t a t i o n e t  d ‘ i n no va t i o n ,  l e s  p r o j e t s  s o n t  

e s s e n t i e l s  po u r  r é s o ud r e  l e s  p r o b l éma t i qu e s ,  po u r  demeur e r  

compé t i t i f  o u pou r  co n c r é t i s e r  l e s  o r i e n t a t i o n s  s t r a t é g i qu e s .  I l s  

pe rme t t e n t  a ux e n t r e p r i s e s  d e s u r v i v r e ,  e n co r e  m i e u x ,  i l s  l e s  

a i de n t  à  é vo l ue r ,  à  s e  r e no uv e l e r 9.  

                                                        
9 C o r r i v e a u ,  L a r o s e ,  2 0 07 .  

Dossier                                                          p1 
> Manag emen t  d e p r o j e t  e t  PME PM I :  

Grandes entreprises et PME analysent -e l les de le même façon la faisabi l i té de leurs projet s  ? 
Révé la t ions de 64 ac teur s c l és d‘ent repr i se s var i ée s  

L e s  a u t e u r s  

 

G i l l e s  C ORR IV EAU ,  P ro f e s s e u r  à  l ‘ Un i v e r s i t é  d u Qué b e c à  T r o i s - R i v i è r e s  e t  dé t e n t e u r  d ‘ un  

do c t o r a t  e n i ng é n i e r i e  d e s  p r o j e t s  i n d u s t r i e l s ,  e n s e i g ne de pu i s  1987 l a  g e s t i o n d e p r o j e t  

da n s  p l u s i e u r s  p r o g r amme s d e p r em i e r  e t  de d eu x i ème cy c l e .   S e s  t r a v a ux de r e ch e r c he ,  

s e s  pub l i c a t i o n s  e t  s a  s o l i d e  e xp é r i e n ce  de p l u s  d e 20 a n s  d an s  de s  po s t e s  d e ca d r e  a u 

s e i n d e d i v e r s e s  e n t r ep r i s e s  p ub l i qu e s  e t  p r i v é e s  g u i de n t  s e s  i n t e r v e n t i o n s  a up r è s  de  

p l u s i e u r s  o r g a n i s a t i o n s  p r i v é e s  e t  p ub l i q ue s  

 

Va l é r i e  L ARO SE ,  C ha r g é e d e co u r s  e t  p r o f e s s i o n ne l l e  de r e c he r c h e à  l ‘ U n i v e r s i t é  d u 

Qué be c à  T r o i s - R i v i è r e s ,  e s t  b i o l o g i s t e  e t  dé t e n t r i c e  d ‘ u ne ma î t r i s e  en g e s t i o n de p r o j e t .   

Con f é r e n c i è r e  e t  f o rma t r i c e ,  e l l e  pa r t i c i p e  à  l a  g e s t i o n e t  à  l a  r é a l i s a t i o n d e d i v e r s  

p r o j e t s  d e r e ch e r c he ,  d e même qu ‘ a u  dé v e l o p pemen t  de co u r s  e t  d ‘ o u t i l s  d ‘ i n t e r v en t i o n 

en g e s t i o n d e p r o j e t  

mailto:gilles.corriveau@uqtr.ca
mailto:valerie.larose@uqtr.ca
mailto:pressesinteru@videotron.ca?subject=Livre%20sur%20l'analyse%20de%20faisabilite%20de%20projet%20(Corriveau%20et%20Larose)
mailto:pressesinteru@videotron.ca?subject=Livre%20sur%20l'analyse%20de%20faisabilite%20de%20projet%20(Corriveau%20et%20Larose)


 
 
 
 
 
 
 
 
 

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays         P a g e  4 0 / 4 7  

La Cible  

             | découvrir | consulter | recevoir  | rechercher  |  utiliser  |  s'exprimer | 

 

 N° 110                            La Revue Francophone du Management de Pro j et   3 è m e t r imes t re 2010                                     

Octobre 2009  

 

 
 

 

Le déso l ant cons t at  des dé rout es et des échecs de 

pro j et s  
 

S i  l a  co n t r i b u t i o n  d e s  p r o j e t s  à  l a  pé r e n n i t é  de s  o r g a n i s a t i o n s  e s t  

a dm i s e ,  e nco r e  f a u t - i l  q u ‘ i l  s ‘ a g i s s e  d e p r o j e t s  p r ome t t eu r s  e t  

r é a l i s a b l e s  !  M a l he u r e u s eme n t ,  c e r t a i ne s  s t a t i s t i q ue s  de r e c h e r c h e s  

emp i r i q ue s  t émo i g ne n t  q u e ma i n t s  p r o j e t s  s a l u t a i r e s  dé r i v e n t  e n  

é c he c s  ame r s .  

  Ré s u l t a t s  g l o ba ux  :  60  à 70 % de  t o u s  l e s  p r o j e t s  s o n t  

vou é s  à  l ‘ é ch e c 10 ;  

  Aba ndo n s  :  2 8 à 50 % de s  p r o j e t s  s o n t  a ba ndo nn é s  a va n t  

même d ‘ ê t r e  a c comp l i s  o u imp l a n t é s 11 ;  

  Ex cè s  :  5 0 à 75 % de s  p r o j e t s  e x c éd e n t  l e  b udg e t  p l a n i f i é  

ou l ‘ é c h éa nc i e r  é t a b l i 12 ;  

  I r r e s pe c t s  :  8 3 % de s  p r o j e t s  n e r e s p e c t e n t  pa s  l e s  

c r i t è r e s  d e pe r f o rma n ce s 13, 20 à  30 % ne s a t i s f o n t  pa s  a u x  

ex i g e n ce s  d e s  pa r t i e s  p r e na n t e s 14, mo i n s  d u t i e r s  

r en co n t r e n t  l e s  f o n c t i o n s  é t a b l i e s 15 e t  88 % de v r a i e n t  ê t r e  

r e co n ç u s  de f a ço n ma j e u r e 16.  

S i  c e s  s t a t i s t i qu e s  va r i e n t  s e l o n l a  na t u r e  de s  p r o j e t s ,  l e  b i l a n  

u l t im e r e s t e  t o u t e f o i s  t r a g i q u e  :  l e  t a ux d ‘ é c h e c de s  p r o j e t s  e s t  

en ha u s s e 17.  L ‘ a na l y s e  i n i t i a l e  dé f i c i e n t e  de s  p r o j e t s  e s t  do n c  

s o u r c e  de nomb r e u s e s  d é r o u t e s 18. On a s o uv e n t  e n t r e p r i s  de s  

p r o j e t s  p l u s  ou mo i n s  f a i s a b l e s ,  do n t  ce r t a i n s  n ‘ a u r a i e n t  j ama i s  

dû ê t r e  c ho i s i s ,  e n co r e  mo i n s  r é a l i s é s  !  

 

 

P lus i eurs de ces ca ta s t rophes aura i ent pour t ant pu ê t r e 

év i tées  ! 
 

De s  r é c e n t e s  é t u de s  a va n ce n t  q ue p l u s i e u r s  de ce s  ca t a s t r o p he s  

au r a i e n t  p u ê t r e  é v i t é e s  s i  t o u s  l e s  a s pe c t s  qu e c ouv r e  

d ‘ o r d i na i r e  l a  f a i s a b i l i t é  d e  p r o j e t  a va i e n t  co r r e c t eme n t  é t é  

ana l y s é s .  E n e f f e t ,  l o r s qu e  ce r t a i n s  po i n t s  de s  a na l y s e s  de  

f a i s a b i l i t é  s o n t  nég l i g é s ,  i l s  pe uv en t  e n t r a î n e r  d e s  i n c i de n ce s  

dé s a s t r e u s e s .  L e  t a b l e a u 1 énumè r e c e s  p l u s  f r é q ue n t s  a s pe c t s .  

                                                        
10 B e yn o n ,  L l o y d ,  1 9 99 .  

11 Tu r n e r ,  19 8 2  ;  S t a n d i s h  G r o u p ,  19 9 9  ;  A s l l a n i ,  E t t k i n ,  2 0 0 7 .  

12 G i b b s ,  1 99 4  ;  Go r d o n ,  1 99 9  ;  R e i c h e l t ,  L y n e i s 1 9 9 9  ;  S t a n d i s h  

G r o u p ,  2 0 04  ;  R en s i n  20 0 5 .  

13 J ø r g en s e n ,  S j ø b e r g  , 2 0 04 .  

14 Gau l d ,  2 0 0 7 .  

15 S t a n d i s h  G r o u p ,  2 0 0 4 .  

16 G i b b s ,  1 99 4 .  

17 Ma y e r ,  19 9 8  ;  J i a n g  e t  a l . ,  2 0 0 2  ;  C o o k e - D a v i e s ,  A r z ym an ow ,  2 0 03 .  

18 C o o p e r ,  1 9 8 0  ;  B r ow n ,  E i s e n h a r d t , 1 9 9 5  ;  L a B a h n  e t  a l .  1 9 96  ;  

A u s t i n  e t  a l .  20 0 3 .  

Tab l e a u 1 –  N ég l i g e n c e s  o u  o ub l i s  ca pa b l e s  d e ca u s e r  l ‘ é ch e c  d e s  
p r o j e t s .  

 
C e s  ca r en c e s  mè ne n t  l e s  e n t r ep r i s e s  à  i n v e s t i r  g r o s  da n s  d e s  

p r o j e t s  s a n s  a u c un  do u t e  ca p t i v a n t s ,  ma i s  t r o p  s o uv en t  p l u s  o u  

mo i n s  r é a l i s t e s .  

 

 

Mi s s i on de la f a i s ab i l i t é  : braquer l es pro j ec t eur s su r le 

pro j e t  env i s agé 

 
L ‘ a na l y s e  de  f a i s a b i l i t é  co n s i s t e  à  b r aqu e r  l e s  p r o j e c t e u r s  s u r  l e  

p r o j e t  à  l ‘ é t u de po u r  me t t r e  e n l um i è r e  s e s  a va n t a g e s ,  s e s  

i n co n v é n i e n t s ,  s e s  a s pe c t s  «  f a c i l i t a n t s  » e t  s e s  r i s q ue s .  É t a pe  

dé t e rm i na n t e  du cy c l e  de v i e  d ‘ u n  p r o j e t ,  e l l e  do i t  ê t r e  mené e  

a v e c e f f i c a c i t é  l e  p l u s  t ô t  po s s i b l e .  

À l ‘ è r e  d u «  f a i r e  m i e ux ,  p l u s  r a p i d emen t ,  e t  a v e c mo i n s  » ,  o n  

imag i ne f a c i l eme n t  comb i e n  l ‘ i d é e  de s a uv e r  d u t emps  e n  

nég l i g e a n t  ou e n e s camo ta n t  l ‘ a na l y s e  de f a i s a b i l i t é  d e p r o j e t  

pe u t  ê t r e  u n e t e n t a t i o n a l l é c ha n t e  !  Ma i s  a t t e n t i o n ,  c a r  l a  

f a i s a b i l i t é  e s t  co n s i dé r é e  comme un f a c t e u r  de s u c c è s  de s  p r o j e t s  

e t  co n s t i t u e  une p r é o c c u pa t i o n ma j e u r e  po u r  de nombr e u x 

g e s t i o n na i r e s 19.  

 

Le s diver se s per spect i ve s que l a f a i s ab i l i t é de pro j et 

ana l ys e e t l eur rô l e r espect i f  

 
La  f i g u r e  1 i l l u s t r e  l e s  v o l e t s  t y p i q ue s  d ‘ u ne ana l y s e  d e  

f a i s a b i l i t é ,  e x p l i q u e l e u r  r ô l e ,  p u i s  l e u r  o r do nn an c emen t  ha b i t u e l .  

I l  n ‘ e x i s t e  pa s  d ‘ o r donna n cemen t  i d é a l  d e s  d i v e r s  vo l e t s  d e  

l ‘ a na l y s e  de f a i s a b i l i t é .  D e p r é f é r e n ce i t é r a t i f s ,  i l s  s o n t  s o uv e n t  

p l u t ô t  s é q ue n t i e l s .  À l ‘ o c ca s i o n ,  o n l e s  s o u ha i t e  p l u s  

co ncom i t a n t s ,  s o i t  pou r  g a g n e r  e n r a p i d i t é ,  o u e n co r e ,  po u r  

a f f r o n t e r  u ne p l u s  g r a n d e comp l e x i t é .  Pa r  a i l l e u r s ,  c e r t a i n s  vo l e t s  

g a gn en t  à  co n s t r u i r e  l e u r  a s s i s e  à  pa r t i r  d ‘ i n f o rma t i o n s  dé j à  

a s s emb l é e s  d an s  d ‘ a u t r e s  vo l e t s .  

Pa r  e x emp l e ,  l e s  i n f o rma t i o n s  s u r  l e s  r e v e nu s  ( v o l e t  ma r c h é )  e t  

c e l l e s  s u r  l e s  dé pe n s e s  du p r o j e t  ( v o l e t s  o r g a n i s a t i o n ne l  e t  l é g a l ,  

                                                        
19 C o r r i v e a u ,  L a r o s e ,  2 0 06 .  
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t e ch n i q ue  o u s o c i o - en v i r o n n emen t a l )  s o n t  n é c e s s a i r e s  po u r  

dé t e rm i ne r  s a  r e n t a b i l i t é .  A i n s i ,  l e s  a s pe c t s  f i na n c i e r s  s o n t  

no rma l eme n t  a na l y s é s  en  f i n  d e pa r co u r s .  

F i g u r e  1 -  Vo l e t s  t y p i qu e s  d ' u ne a na l y s e  de f a i s a b i l i t é .  

Expl o i t e r l es prat i ques gagnante s d‘ ana l ys e de f a i s ab i l i t é  
Une p r a t i qu e g a g na n t e  e s t  u ne f a ço n d e f a i r e  e x emp l a i r e  pou r  

co r r e c t eme n t  a c comp l i r  un  p r o j e t  o u  po u r  max im i s e r  l e s  c h an ce s  

de l e  r é u s s i r .  E l l e s  s o n t  s o uv en t  co n s i d é r é e s  comme d e s  f a c t e u r s  

c l é s  d u s u c c è s  d e s  p r o j e t s .  Éma nan t  de  ma i n t e s  r e c he r c he s  

s c i e n t i f i qu e s  s e p t  p r a t i q ue s  ma j e u r e s  po u r  b i e n r é a l i s e r  u ne  

f a i s a b i l i t é  d e p r o j e t  s o n t  l i s t é e s  au Ta b l e a u 2 .  
 
Tab l e a u 2 -  S e p t  p r a t i q u e s  g a gna n t e s  pou r  ana l y s e r  l a  f a i s a b i l i t é  
de s  p r o j e t s .  
 

Év i demmen t ,  u ne p r a t i q u e n e pe u t  à  e l l e  s e u l e  co nd i t i o n ne r  un e 

ex é c u t i o n s a n s  f a i l l e  de s  a na l y s e s  d e f a i s a b i l i t é .  C ‘ e s t  l o r s q u ‘ e l l e s  

s o n t  u t i l i s é e s  d e con c e r t  q u ‘ o n  ob t i e n t  l ‘ e f f e t  o p t ima l  !  

C on s t r u i r e  u ne compr é he n s i o n g l o ba l e  e t  commune du p r o j e t  

Un p r o j e t  ma l  co nnu ne pe u t  ê t r e  p l e i n eme n t  n i  e f f i c a c eme n t  

ana l y s é .  To u t e f o i s ,  i l  f a u t  s a v o i r  q u ‘ un e v i s i o n g l o ba l e  p e u t  ê t r e  

l o ng ue  e t  co û t e u s e  à  co n s t r u i r e .  A u dé bu t  de s a  v i e ,  l e s  

i n f o rma t i o n s  d i s po n i b l e s  s u r  l e  p r o j e t  s o n t  c l a i r s emée s  e t  

imp r é c i s e s .  A u s s i ,  l a  v i s i o n en  co n s t r u c t i o n do i t  c o n c i l i e r  l e s  

op i n i o n s  d i v e r g e n t e s  d e s  mu l t i p l e s  a c t e u r s  imp l i q ué s  da n s  l e  

p r o j e t ,  ê t r e  co l l e c t i v eme n t  d i s c u t é e  e t  a pp r o uv é e ,  p u i s  m i s e  à  

j o u r  au  b e s o i n .  D e p l u s ,  p u i s q ue l e  p r o j e t  s e  t r a n s f o rme a u f i l  

d u t emps ,  u n s u i v i  r é g u l i e r  e s t  r e q u i s  a f i n q ue c e t t e  v i s i o n  

g l o ba l e  s o i t  pe r pé t ué e .  

H eu r e u s eme n t ,  t o u s  l e s  e f f o r t s  i n v e s t i s  po u r  c r é e r  u ne  

compr é he n s i o n commune e t  e xha u s t i v e  du p r o j e t  p r o du i s e n t  

b i e n t ô t  u n p r é c i e u x  g i s eme n t  d ‘ i n f o rma t i o n s .  C e t t e  ba s e  s o l i d e  e t  

f i a b l e  f a c i l i t e  l ‘ amo r ce  de  

l ‘ a na l y s e  de f a i s a b i l i t é  e t  l a  

p r i s e  d e s  dé c i s i o n s  d u r a n t  

s o n dé r o u l eme n t .  

Réa g i r  r a p i d emen t  aux  
dema nde s  d e c ha ng emen t  

En co u r s  d e p r o j e t ,  l e s  

dema nde s  d e c ha ng emen t  s o n t  

p r e s q u e i né v i t a b l e s  e t  

pe u v e n t  mo d i f i e r  

co n s i dé r a b l eme n t  s o n  

en v e r g u r e ,  s a  comp l e x i t é ,  s a  

du r é e ,  s o n  pa r r a i na g e ,  e t c .  

Pa r c e  qu e l ‘ a na l y s e  de  

f a i s a b i l i t é  s ‘ é r i g e  à  pa r t i r  de s  

pa r amè t r e s  f i x é s  d u p r o j e t ,  i l  

f a u t  do n c s ‘ a s s u r e r  q u ‘ i l s  o n t  

é t é  s u f f i s ammen t  e x am i né s ,  

va l i d é s  e t  q u ‘ i l s  s o n t  

pé r i o d i q u emen t  v é r i f i é s .  

D i f f i c i l e  d ‘ y  a r r i v e r  s a n s  un  

eng a g emen t  t ô t  e t  s o u t e nu  

de s  pa r t i e s  p r e na n t e s .  Qua nd  

l e s  dema nde s  de c ha ng emen t  

s e  p r o f i l e n t ,  l e s  me i l l e u r e s  a t t i t u de s  à  a dop t e r  s o n t  l ‘ é co u t e ,  l a  

co n s u l t a t i o n ,  l a  mo b i l i s a t i o n ,  p u i s  l e  ma i n t i e n de bo nne s  r e l a t i o n s  

a v e c l e s  dema nd e u r s ,  l e s  u t i l i s a t e u r s  o u l e s  a u t r e s  a c t e u r s  q ue l a  

r é a l i s a t i o n du p r o j e t  co n ce r n e .  

I de n t i f i e r  e t  pa r e r  a v e c s a g e s s e  l e s  r i s q ue s  mena ça n t  l e  p r o j e t  

Con t r i b u t e u r  i n d i s s o c i a b l e  d e l a  g e s t i o n  de s  r i s q ue s ,  l ‘ a na l y s e  de  

f a i s a b i l i t é  co n s i dè r e  l ‘ e n s emb l e  de s  f o r c e s  e t  de s  é l éme n t s  

ca pa b l e s  d ‘ i n f l u e r  nég a t i v eme n t  s u r  l e  p r o j e t  à  t o u t  momen t  d e 

s a  v i e .  L e s  s c r u t e r  e s t  c e r t e s  u ne  p r é ca u t i o n co n t r a i g na n t e ,  ma i s  

néa nmo i n s  f o r t  s a l u t a i r e  pou r  dé p i s t e r  l e s  po i n t s  c ha ud s  ou  ce ux  

s u s c e p t i b l e s  l e  de v e n i r .  G r â c e  à  de s  me s u r e s  de p r é v i s i o n e t  



 
 
 
 
 
 
 
 
 

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays         P a g e  4 2 / 4 7  

La Cible  

             | découvrir | consulter | recevoir  | rechercher  |  utiliser  |  s'exprimer | 

 

 N° 110                            La Revue Francophone du Management de Pro j et   3 è m e t r imes t re 2010                                     

Octobre 2009  

 

 
d ‘ é v a l ua t i o n  a c compag né e s  de  s t r a t é g i e s  de  r é d u c t i o n  ou  

d ‘ a t t é n ua t i o n ,  l ‘ a na l y s e  de f a i s a b i l i t é  a i de  à  c e r ne r  t ô t  l e s  a l é a s  

me na ça n t  l e  p r o j e t .  

Lo r s qu ‘ i l s  i n t è g r e n t  a dé qua t eme n t  l e s  r i s q u e s  p l a na n t  s u r  l e  

p r o j e t ,  l e s  r é s u l t a t s  de l ‘ a n a l y s e  de f a i s a b i l i t é  a ppo r t e n t  de  

p r é c i e u x  a v an t a g e s .  I l s  co n t r i b ue n t  au  d é v e l o p pemen t  d ‘ u n  appu i  

d u r a b l e  de s  d i v e r s e s  pa r t i e s  p r e nan t e s ,  a p po r t en t  u n s u ppo r t  

e s s e n t i e l  à  l a  p r i s e  d e dé c i s i o n ,  o r i e n t e n t  l ‘ o p t im i s a t i o n du  

co nc e p t  e t  l a  p l a n i f i c a t i o n du  p r o j e t .  

D i s po s e r  de s  bo nne s  r e s s o u r c e s  h uma i n e s  a u bo n momen t  

Deva n t  r e co u r i r  à  d e s  s pé c i a l i s t e s  v a r i é s ,  l ‘ a na l y s e  d e f a i s a b i l i t é  

n ‘ é c ha ppe pa s  a u co u r a n t  de r a t i o na l i s a t i o n qu i  t o u c h e l e s  

en t r e p r i s e s  e t  l a  f i a b i l i t é  d e s e s  r é s u l t a t s  y  e s t  d i r e c t eme n t  

r e l i é e .  Po u r  d i s po s e r  de s  bo nne s  r e s s o u r c e s  h uma i n e s  a u  bo n 

momen t ,  l e u r  p l a n i f i c a t i o n de v i e n t  p l u s  c r i t i q ue .  

A f i n d ‘ e s t ime r  a dé qua t emen t  l a  q ua n t i t é  de p e r s o n ne s  u t i l e s ,  i l  

f a u t  co n s i dé r e r  l ‘ amp l e u r  d e  l ‘ é t ud e e t  de s e s  co n t r a i n t e s  de  

t emps  o u de co û t s .  L e  n i v e a u  d ‘ e x p e r t i s e  dé pe nd p r i n c i p a l eme n t  

de s  vo l e t s  à  t r a i t e r  e t  du  n i v e a u  d e f i a b i l i t é  s o u ha i t é e  de  

l ‘ a na l y s e .  

A s s u r e r  un a ppu i  e t  un e imp l i c a t i o n s o u t e nu e de s  p a r t i e s  
p r e na n t e s  

L ‘ a p pu i  d e s  pa r t i e s  p r e nan t e s  s e  ma n i f e s t e  pa r  un a ppo r t  

f i n a n c i e r  a dé qua t ,  un  pa r r a i n a g e b i e n f a i s a n t  da n s  l e s  momen t s  

d i f f i c i l e s ,  u ne mo b i l i s a t i o n f o r t e  d e s  a c t e u r s  e t  u ne d im i n u t i o n  

de s  r é s i s t a n ce s  f a c e  a ux c h ang emen t s  i n d u i t s  pa r  l e  p r o j e t .  

S ‘ amo r ça n t  s o uv en t  a v e c un a ppu i  e n co r e  p r é ca i r e ,  l a  r é a l i s a t i o n  

de l ‘ a na l y s e  d e f a i s a b i l i t é  do i t  s e r v i r  à  r é a f f i rme r  e t  à  r e n f o r c e r  

c e l u i - c i .  E n  p l u s  de  l ‘ i mp l i c a t i o n hâ t i v e  e t  s o u t e n ue d e s  pa r t i e s  

p r e na n t e s ,  c e l a  e x i g e  d e s  commun i ca t i o n s  e t  u n e d i f f u s i o n  

e f f i c a c e s  de s  i n f o rma t i o n s  o b t e n ue s  ( bé n é f i c e s ,  r e v e n u s ,  r i s q ue s  

en co u r u s  o u r é s i s t a n c e s  po s s i b l e s  e t  mo ye n s  de l e s  a t t é nu e r ) .  

A do p t e r  u n s t y l e  de p i l o t a g e pa r t i c i pa t i f  v a l o r i s a n t  l a  
co l l a bo r a t i o n  

Un p r o j e t  o u une  a na l y s e  d e f a i s a b i l i t é  ne  p e uv en t  ê t r e  r é a l i s é s  

co r r e c t eme n t  que g r â ce  à  une é qu i pe qu i  f o n c t i o n n e  b i e n .  

Ré c l ama n t  de s  é qu i pe s  p l u r i d i s c i p l i na i r e s  é l a r g i e s  e t  s o uv e n t  

g éo g r a ph i q u emen t  d i s p e r s é e s ,  l e  p i l o t a g e  d e s  a na l y s e s  d e 

f a i s a b i l i t é  né c e s s i t e  u n s t y l e  f l e x i b l e ,  pa r t i c i pa t i f  e t  un e 

co l l a bo r a t i o n con t i n ue l l e .  L ‘ i n s t a u r a t i o n de c e c l ima t  de t r a v a i l  

s a i n f a vo r i s a n t  l e s  n ombr eu s e s  i n t e r a c t i o n s  e s t  f a c i l i t é e  pa r  de s  

é c ha ng e s  f r é q u e n t s ,  u n e dé f i n i t i o n  c l a i r e  de s  r ô l e s  e t  d e s  t â c he s ,  

a i n s i  q u ‘ u ne d i s po n i b i l i t é  e t  u n e ngag emen t  f e rm e de s  a c t e u r s .  

En co u r a g e r  un e commun i ca t i o n f r a n c h e s t imu l a n t  l e  p a r t a g e  
d ‘ i n f o rma t i o n s  

En t e rm i na n t ,  vo i c i  un e p r a t i q ue de s  p l u s  impo r t a n t e s  p u i s q u ‘ e l l e  

f a i t  o f f i c e  de dé nom i na t eu r  c ommun .  En e f f e t ,  s a n s  u ne b on ne  

commun i ca t i o n i l  e s t  d i f f i c i l e ,  v o i r e  impo s s i b l e ,  de b i e n app l i q ue r  

l e s  p r a t i q u e s  g a g na n t e s  p r é c éd emmen t p r é s e n t é e s .  

Ba s é e s u r  l ‘ é c ha ng e d ‘ i n f o rma t i o n s  r i c h e s  e n t r e  t o u s  l e s  a c t e u r s ,  

l a  commun i ca t i o n a l im e n t e  d ‘ a bo r d l ‘ a na l y s e  de f a i s a b i l i t é  en  

do nnée s  u t i l e s  po u r  b i e n compr e nd r e  l e  p r o j e t  e t  p l a n i f i e r  s e s  

be s o i n s  e n r e s s o u r c e s .  A u co u r s  de s  é t ud e s ,  e l l e  e n co u r a g e 

l ‘ i n no va t i o n ,  a c c r o î t  l a  mo t i v a t i o n ,  pe rme t  d e r é a g i r  r a p i d emen t  

aux mo d i f i c a t i o n s  d ema nd ée s  e t  d e co o r do nne r  e f f i c a c emen t  l e  

t r a v a i l  de l ‘ é qu i p e .  L a  commun i ca t i o n r e n s e i g ne a u s s i  l e s  p a r t i e s  

p r e na n t e s ,  c e  qu i  a i de  à  d im i nu e r  l e s  r é s i s t a n c e s  f a c e  au x  

c han g emen t s ,  à  compr e nd r e  l e s  r i s q ue s  e t  à  ma i n t e n i r  l e u r  appu i  

t o u t  a u l o ng  du p r o j e t .  

 

 

Tro i s  pr i nc i pe s phare s d‘ une bonne ana ly se de f a i s ab i l i t é  
Lo r s  de  no s  r é f l e x i o n s  p r é l i m i n a i r e s  s u r  l ‘ a na l y s e  de  f a i s a b i l i t é  de  

p r o j e t ,  p u i s  du r a n t  no s  t r a v a ux d ‘ a p p r o f o n d i s s emen t ,  t r o i s  

p r i n c i p e s  j ug é s  e s s e n t i e l s  o n t  s u c c e s s i v eme n t  éme r g é  :  

 La  p l é n i t u de  :  u ne déma r c he  d ‘ a na l y s e  de f a i s a b i l i t é  d ‘ u n  

p r o j e t  do i t  ê t r e  comp l è t e ,  do n c e n co u v r i r  t o u s  l e s  a s p e c t s  

u t i l e s  ( o r g a n i s a t i o n ne l s  e t  l é g au x ,  ma rk e t i ng ,  t e ch n i q ue s ,  

s o c i o - e nv i r o n nemen t a ux e t  f i na n c i e r s ) .  

 L e do s a g e  :  l ‘ i mpo r t a n ce  r e l a t i v e  e t  l ‘ e nv e r g u r e  de  c ha que  

vo l e t  d ‘ u ne a na l y s e  d e f a i s a b i l i t é  do i v e n t  ê t r e  do s é e s  e n  

f o n c t i o n de d i v e r s e s  ca r a c t é r i s t i q u e s  d u p r o j e t  e t  de s o n  

en v i r o n nemen t .  

 La  d i vu l g a t i o n  :  l e  d eg r é  de f i a b i l i t é  de l ‘ a na l y s e  d e  

f a i s a b i l i t é  de p r o j e t  do i t  ê t r e  p r é c i s é ,  p u i s  commun i qu é à  

l ‘ e n s emb l e  d e s  a c t e u r s  p r o j e t s  co nc e r né s .  

 

 

Obj ec t i f s  e t méthodo l og ie de l a recherche 

 

Une  va s t e  r e v ue d e l a  l i t t é r a t u r e  a  p e rm i s  d e con s t a t e r  l e  p eu  

d ‘ i n f o rma t i o n s  s y s t ém i q ue s  e t  comp l è t e s  e x i s t a n t  s u r  l ‘ a na l y s e  de  

f a i s a b i l i t é  de p r o j e t .  C e dé p l o r a b l e  b i l a n  a  i n s p i r é  l e s  q ua t r e  

ob j e c t i f s  s pé c i f i q ue s  d e ce t t e  r e c he r c h e  :  

1 )  co nn a î t r e  commen t no s  e n t r e p r i s e s  a na l y s e n t  l a  f a i s a b i l i t é  

de l e u r s  p r o j e t s ,  

2 )  dé c r i r e  l e u r s  p r a t i q ue s  de f a i s a b i l i t é  de  p r o j e t ,  

3 )  compa r e r  c e s  p r a t i q ue s  a v e c l e s  p r e s c r i p t i o n s  t héo r i q ue s ,  

4 )  v é r i f i e r  s i  de s  d i f f é r e n c e s  s o n t  ob s e r v a b l e s  e n t r e  l e s  f a ço n s  

de f a i r e  de s  pe t i t e s  ou  mo ye nne s  e n t r e p r i s e s  ( PME ) e t  c e l l e s  

de s  g r a n de s  en t r e p r i s e s  (G E ) .  

 

S t r a t é g i e  de c ue i l l e t t e  e t  d e t r a i t eme n t  d e s  do nn ée s  
Pou r  a t t e i n d r e  c e s  o b j e c t i f s ,  u n e a pp r o c h e de r e c h e r c h e 

qua l i t a t i v e  e t  e xp l o r a t o i r e  a  é t é  p r i v i l é g i é e .  L e s  e n t r e v ue s  

i n d i v i d ue l l e s  o n t  é t é  r é a l i s é e s  a u s e i n d e 14 e n t r e p r i s e s  

q ué bé co i s e s  e f f e c t ua n t  co u r ammen t d e s  p r o j e t s .  À  c ha que  s i t e ,  de  
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t r o i s  à  s i x  emp l o y é s  o c c u pan t  de s  po s t e s  r e l i é s  a ux d i v e r s  vo l e t s  

de s  an a l y s e s  de f a i s a b i l i t é  o n t  é t é  r e n con t r é s .   

 

À l ‘ a i d e  d ‘ u n  g u i de  d ‘ e n t r e vu e s em i - s t r u c t u r é ,  l e s  r é po nda n t s  

é t a i e n t  qu e s t i o n n é s  s u r  l e s  a s p e c t s  s u i v a n t s  :  

  L e s  ca r a c t é r i s t i q u e s  de s  p r o j e t s  r é a l i s é s  pa r  l e s  r épo nda n t s  ;  

  L e u r  m i s s i o n ,  o b j e c t i f s  o u l i v r a b l e s  l o r s  de s  ana l y s e s  de  

f a i s a b i l i t é  ;  

  L ‘ e nv e r g u r e  e t  l e  d o s a g e de s  d i v e r s  vo l e t s  de l e u r s  

ana l y s e s  ;  

  L e s  d éma r c h e s  d ‘ a na l y s e ,  l e s  t e c h n i q ue s ,  l e s  ou t i l s  o u l e s  

g aba r i t s  q u ‘ i l s  u t i l i s e n t  ;  

  L e u r s  o p i n i o n s  s u r  ce  qu ‘ i l s  e s t ime n t  f a i r e  de m i eu x e n  

ana l y s e  de f a i s a b i l i t é  e t  s u r  l e s  amé l i o r a t i o n s  q u ‘ i l s  

de v r a i e n t  à  l e u r  a v i s  a p po r t e r  ;  

  L e s  p r i n c i pa l e s  d i f f i c u l t é s  e t  l e s  a s pe c t s  c r i t i q ue s  à  

s u r v e i l l e r  e n a na l y s e  de f a i s a b i l i t é  ;  

  En f i n ,  s e l o n  l e  po s t e  o c cu p é p a r  l e s  r é po nda n t s ,  l ‘ e s s e n ce  d e  

ce  qu ‘ i l s  f o n t  à  c ha que  vo l e t  ( o r g a n i s a t i o nn e l  e t  l é g a l ,  

mar ch é ,  t e ch n i q ue ,  s o c i o - e n v i r o n nemen t a l  e t  f i na nc i e r ) .  

L a  c u e i l l e t t e  e t  l e  t r a i t eme n t  d e s  do nn ée s  s e  s o n t  é t a l é s  de  

j u i l l e t  2008 à  j u i n 2009 .  E n p l u s  d ‘ ê t r e  en r e g i s t r é e ,  u ne  

p r em i è r e  s y n t h è s e  a u vo l  a  é t é  ca p t é e  l o r s  d e c ha que e n t r e v ue .  

C e t t e  s y n t h è s e  a  é t é  comp l é t é e  pa r  l ‘ é co u t e  d e s  e n t r e vu e s  e t  

en r i c h i e  g r â ce  à  l a  do c umen t a t i o n  f o u r n i e  pa r  l e s  pa r t i c i pa n t s  

( e x .  r a ppo r t s  d ‘ a na l y s e  de f a i s a b i l i t é ,  p r o c e s s u s  d ‘ a na l y s e ,  o u t i l s ,  

e t c . ) .  L a  c r é a t i o n d ‘ u ne ba s e  de do nnée s  i n f o rma t i s é e  a  p e rm i s  

de c l a s s i f i e r ,  d e s t r u c t u r e r  e t  d ‘ o r g an i s e r  l ‘ a n a l y s e de co n t e nu  

th éma t i qu e .  De s  ma t r i c e s  à  r e g r o upemen t  co n ce p t u e l  o n t  s e r v i  à  

f a i r e  é vo l ue r  l e  t r a i t eme n t .  D e p l u s ,  4  PME o n t  é t é  i s o l é e s  de  

l ‘ é c ha n t i l l o n e t  l e u r s  r é s u l t a t s  o n t  é t é  c ompa r é s  à  c e ux d e s  p l u s  

g r a nde s  e n t r e p r i s e s .  

 

P r é s e n t a t i o n  d e s  r épo nda n t s  e t  de l e u r  en t r e p r i s e  
L e  t a b l e a u  3 p r é s e n t e  l e  p r o f i l  de s  r é ponda n t s .  A u t o t a l ,  6 4 

emp l o y é s  on t  pa r t i c i p é  à  l a  r e c he r c h e .  Âg é s  de  p l u s  d e 36  an s ,  

l a  ma j o r i t é  d e s  r épo nda n t s  po s s èd e n t  u n n i v e a u é l e v é  de s co l a r i t é  

e t  d ‘ e xp é r i e n ce  d e t r a va i l .  

 

T ab l e a u 3 -  Qu e l q ue s  do nn ée s  d e s c r i p t i v e s  d u p r o f i l  d e s  
r épo nda n t s  

 
 

Qua n t  au  p r o f i l  d e s  14 e n t r e p r i s e s  ( t a b l e a u 4 ) ,  e l l e s  s o n t  

g l o ba l eme n t  t r è s  d i v e r s i f i é e s  ( p u b l i q ue s  / p r i v é e s  ;   

p r o du i t s  / s e r v i c e s  ;  pe t i t e s  / g r a n d e s ) .  N éa nmo i n s ,  h u i t  

p r o v i e n ne n t  de d eu x doma i ne s  d ‘ a c t i v i t é s  :  s o i t  l a  f a b r i c a t i o n e t  

l a  s a n t é  o u l ‘ a s s i s t a n c e  s o c i a l e .  E n f i n ,  u n e d i s t i n c t i o n  

i n t é r e s s a n t e  e s t  no t a b l e  a u p l a n de l a  co n c u r r en c e e t  d e s a  

f é r o c i t é .  A l o r s  q ue l e s  r épo nda n t s  i s s u s  de s  PME l e s  s i t u e n t  

d ‘ é l e v é e  à  t r è s  é l e v é e ,  e l l e  e s t  pe r ç u e commen t é t a n t  d e f a i b l e  à  

nu l l e  pou r  l e s  GE .  

 

Tab l e a u 4 -  Qu e l q ue s  do nn ée s  d e s c r i p t i v e s  d u p r o f i l  d e s  
en t r e p r i s e s  

 
 

 

Synthèse des r ésu l ta t s  
 

L e s  r é s u l t a t s  de l a  r e c h e r ch e  s o n t  r e g r o up é s  e n d eu x s e c t i o n s .  

Une p r em i è r e  e x po s e  l e s  co n s t a t s  q u i  t r a i t e n t  p l u s  s p é c i f i q u emen t  

l a  déma r ch e d ‘ a na l y s e  de  f a i s a b i l i t é  p r é co n i s é e  au  s e i n  d e s  

en t r e p r i s e s  é t u d i é e s .  L a  s e c o nde r a ppo r t e  l e s  o p i n i o n s  de s  

r épo nda n t s  s u r  l a  q ua l i t é  e t  l e s  po i n t s  c ha ud s  d e s  ana l y s e s  qu e 

r é a l i s e  l e u r  e n t r e p r i s e .  

 

L e s  co n s t a t s  a u s u j e t  de  l a  déma r c he d ‘ a na l y s e  u t i l i s é e  

G l o ba l eme n t ,  l e  r é f l e x e  d e v é r i f i e r  s i  l e  p r o j e t  e s t  f a i s a b l e  s e  

man i f e s t e  s o u v e n t  t ô t  da n s  l a  v i e  d u p r o j e t ,  même s i  l e s  vo l e t s  

de  l a  f a i s a b i l i t é  s o n t  r a r eme n t  t o u s  co uv e r t s  o u s u f f i s ammen t  

app r o f o n d i s .  L e  vo l e t  t e c h n i q u e e s t  d e l o i n  l e  p l u s  é t u d i é  e t  l e  

p l u s  a pp r o f o n d i  ;  l e  vo l e t  f i na n c i e r  s u i t ,  ma i s  a v e c mo i n s  

d ' a p p r o f o n d i s s emen t .  L a  f a i s a b i l i t é  d e ma r ch é e s t  l e  vo l e t  

c l a s s i q u e l e  mo i n s  t r a i t é ,  a l o r s  q ue l e  vo l e t  s o c i o -

en v i r o n nemen t a l ,  mod e s t e  j u s q u ' i c i ,  p r e nd  g r a due l l eme n t  p l u s  

d ' impo r t a n ce .  L e s  p r éo c c u pa t i o n s  o r g a n i s a t i o n ne l l e s  e t  l é g a l e s  
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s o n t  pa r t i c u l i è r eme n t  s o u l i g né e s ,  même s i  e l l e s  ne  f o n t  

g én é r a l eme n t  pa s  l ' o b j e t  d ' un  vo l e t  s t r u c t u r é .  

 
Une d éma r c he n e t t eme n t  mo i n s  s t r u c t u r é e  e t  f o rma l i s é e  c he z l e s  
PME  
 
Le cô t é  ob l i g a t o i r e  e t  s t r u c t u r é  e s t  p l u s  p r é s e n t  c he z l e s  g r a n de s  

en t r e p r i s e s  q ue  c h e z  l e s  PME où i l  e s t  n u l .  4 7  % de s  r é po nda n t s  

de  PME a vou e n t  n e pa s  a vo i r  de  déma r ch e e t  p r o c é de r  da va n t a g e  

pa r  e x p é r i e n ce  e t  i n s t i n c t .  A uc u n de s  r é po nda n t s  de g r a nde s  

en t r e p r i s e s  n e r a p po r t e  l a  même s i t ua t i o n .  A u  m i e ux ,  52  % de s  

r épo nda n t s  PME co n f i rme n t  a vo i r  un e d éma r c h e t y p i q ue ,  a d ap t a b l e  

q uo i qu e va r i a b l eme n t  s t r u c t u r é e ,  a l o r s  q ue s eu l eme n t  23  % i s s u s  

de s  g r a n de s  en t r e p r i s e s  s e  l i m i t e n t  à  c e t y p e de déma r c he .  

L e s  d i f f é r e n ce s  s o n t  mo i n s  impo r t a n t e s  a u p l a n de l ‘ a s s i g n a t i o n  

de s  ma nda t s .  Me n t i o n no n s  t o u t e f o i s  q u e l e  v e r ba l  e s t  p l u s  p r é s e n t  

c he z l e s  PME ,  a l o r s  q ue  l ‘ é c r i t  e s t  p l u s  f r é q ue n t  c h e z  l e s  p l u s  

g r a n de s  e n t r e p r i s e s  de l ‘ é c han t i l l o n .  

 

Que l l e  mi s s i o n d ‘ a na l y s e  d e f a i s a b i l i t é  l e u r  e s t  a s s i g né e  ?  
 
L e s  r é po nda n t s  de s  PME e t  d e s  g r a n de s  e n t r e p r i s e s  s e  r e j o i g ne n t  

s u r  q ue l qu e s  po i n t s .  L a  m i s s i o n dom ina n t e  co n s i s t e  à  f a i r e  l ‘ é t u de  

de  c e r t a i n s  vo l e t s  de l a  f a i s a b i l i t é .  D e p l u s ,  l a  d é f i n i t i o n du  

p r o j e t  do i t  ê t r e  amé l i o r é e  e t  va l i d é e .  E n f i n ,  o n s ‘ a t t e nd  qu ‘ i l s  

f a vo r i s e n t  l a  r e c e vab i l i t é  e t  l ‘ a u t o r i s a t i o n de s  p r o j e t s .  N é anmo i n s ,  

c e r t a i ne s  d i f f é r e n c e s  s o n t  ob s e r v a b l e s .  On dema nde  p l u s  

f r é q u emmen t  au x r é po nda n t s  d e s  g r a n de s  e n t r ep r i s e s  :  

  de b i e n g é r e r  l a  d éma r c h e d ‘ a na l y s e  d e f a i s a b i l i t é  

( o p é r a t i o n na l i s e r ,  a c compag ne r ,  co n s e i l l e r ,  i d e n t i f i e r  e t  

a c qu é r i r  l e s  r e s s o u r c e s ,  f o u r n i r  de s  s e r v i c e s ,  s u i v r e ,  

a u t o r i s e r ,  e n c ou r a g e r )  ;  

  de  d é t e rm i n e r  l a  va l e u r  a j o u t é e ,  l e s  impa c t s ,  l e s  e n j e ux ,  

l e s  r i s q ue s ,  l e s  l e v i e r s  e t  l e s  f r e i n s  ;  

  de g é né r e r ,  de d é v e l o pp e r  e t  d ‘ é t u d i e r  l a  nou vea u t é .  

 

L ‘ o p i n i o n de s  r épo nda n t s  q ua n t  à  l e u r  f a ço n d ‘ a na l y s e r  l a  
f a i s a b i l i t é  

L e s  r é po nda n t s  s e  s o n t  e n s u i t e  e x p r imé s  s u r  l ‘ e x i s t e n ce  o u  no n 

de d i f f é r e n ce s  e n t r e  l ‘ a na l y s e  de f a i s a b i l i t é  d e d i v e r s  p r o j e t s ,  s u r  

l e u r s  f o r c e s  e t  f a i b l e s s e s  à  c e t  é g a r d ,  s u r  l e s  d i f f i c u l t é s  e t  l e s  

a s p e c t s  c r i t i q ue s  qu ‘ i l s  do i v e n t  a f f r o n t e r .  

D i f f é r e n ce s  da n s  l a  f a ço n d e r é a l i s e r  l e s  a na l y s e s  de f a i s a b i l i t é  

C omme l e  r é s ume l e  t a b l e a u 5 ,  u ne  ma j o r i t é  de r é po nda n t s  

s o u t i e n ne n t  q ue l e s  a na l y s e s  de f a i s a b i l i t é  ne s e  f o n t  pa s  

t o u j o u r s  de  l a  même  f a ço n .  C ‘ e s t  s u r t o u t  l e  d o s a g e  d e s  e f f o r t s  

r e q u i s  po u r  c ha c u n d e s  vo l e t s  q u i  d i f f è r e  s e l o n l e s  p r o j e t s .  L a  

na t u r e  du p r o j e t  e t  s o n e n v e r g u r e  s o n t  de s  mo t i f s  qu i  r é c l ame n t  

s o u v e n t  d ‘ a da p t e r  l a  co ndu i t e  de s  a na l y s e s .  S i  l a  p r o b l éma t i q u e  

du p r o j e t  e s t  l a  p r i n c i pa l e  ca u s e  de s  d i f f é r e n ce s  po u r  l e s  

r épo nda n t s  d e g r a nd e s  e n t r e p r i s e s ,  l e s  i n f o rma t i o n s  r e qu i s e s  s o n t  

da va n t a g e men t i o nn é e s  pa r  l e s  r é ponda n t s  de s  PME .  

 

Tab l e a u 5 -  Ex i s t e n ce ,  na t u r e  e t  ca u s e s  d e s  d i f f é r e n c e s  
r en co n t r é e s  

 
 
Fo r c e s  q ue l e s  r é po nda n t s  c r o i e n t  po s s é de r  e n an a l y s e  d e  
f a i s a b i l i t é  
 

La  p e r f o rman c e d e s  a na l y s e s ,  l e  ma nag emen t  d e s  r e s s o u r c e s  

h uma i n e s ,  l a  c apa c i t é  à  f o n c t i o n ne r  e n é qu i pe  p l u r i d i s c i p l i na i r e ,  

l a  q ua l i t é  d u c l im a t  de t r a v a i l  e t  l e u r  po t e n t i e l  d e c r é a t i v i t é  

co n s t i t u e n t  l e s  p r i n c i pa l e s  f o r c e s  commune s  e n a na l y s e  d e 

f a i s a b i l i t é  ( T a b l e a u 6 ) .  

T ab l e a u 6 -  Fo r c e s  q u ‘ i l s  s ‘ a l l o ue n t  e n a na l y s e  d e f a i s a b i l i t é  

 
La  s a t i s f a c t i o n du c l i e n t ,  l a  commun i ca t i o n e t  l a  mo b i l i s a t i o n 

s o n t  de s  f o r c e s  pa r t i c u l i è r eme n t  men t i o n né e s  c he z l e s  PME .  L e s  

g r a n de s  en t r e p r i s e s  s e  mon t r e n t  p l u s  s a t i s f a i t e s  de l a  qua l i t é  d e  
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l e u r s  d éma r c h e s ,  d e l e u r  co nna i s s a n ce du t e r r a i n e t  de  l e u r  

s o l i d e  ca pa c i t é  d e  r é s e a u t a g e .  

 
 
Po i n t s  à  amé l i o r e r  e n f a i s a b i l i t é  de p r o j e t  ?  
 
Pou r  l a  p l u pa r t  de s  r épo nda n t s ,  l e s  déma r c he s  e t  l e u r  g e s t i o n  

s o n t  l e s  d e ux po i n t s  ma j e u r s  à  amé l i o r e r .  On s ‘ e n t e n d au s s i  s u r  

l a  q ua l i t é  e t  l ‘ a c c e s s i b i l i t é  d e l ‘ e x p e r t i s e  e t  s u r  l a  

commun i ca t i o n .  L e s  PME s e d i f f é r e n c i e n t  pa r  l e u r  vo l o n t é  de  

pa r f a i r e  l a  g e s t i o n  mu l t i  p r o j e t s ,  d ‘ amé l i o r e r  l ‘ imp l i c a t i o n  e t  l a  

co o r d i na t i o n  d e s  r e s s o u r c e s  h uma i n e s  a i n s i  q ue  l a  d i s po n i b i l i t é  

de s  r e s s o u r c e s  f i na nc i è r e s  ( T a b l e a u 7 ) .  

T ab l e a u 7 -  Fa i b l e s s e s  q u ' i l s  s o u ha i t e n t  amé l i o r e r  

 
De l e u r  cô t é ,  l e s  g r a n de s  e n t r e p r i s e s  s o u ha i t e n t  da v an t a g e  qu e  

l e s  PME ha u s s e r  l e u r  ca pa c i t é  à  dé f i n i r  l e s  p r o j e t s ,  à  co n s t r u i r e  

l ‘ a p p u i  d e s  p a r t i e s  p r e na n t e s  e t  à  r é s o u d r e  l e s  l o u r d e u r s  o u l e s  

comp l i c a t i o n s  i n u t i l e s  ca u s é e s  pa r  l a  s t r u c t u r e  o r g a n i s a t i o n ne l l e .  

 

 
Re s p e c t e r  de s  é c héa n c i e r s  e s t  l a  p l u s  g r a n de d i f f i c u l t é  en  
f a i s a b i l i t é  d e p r o j e t  !  
 

Que l l e s  d i f f i c u l t é s  l e s  é t u de s  de  f a i s a b i l i t é  po s e n t - e l l e s  ?  

L ‘ e n s emb l e  de s  r épo nda n t s  pa r l e  ou v e r t eme n t  de s  f r é q ue n t s  

ca uc h ema r s  q ue s u s c i t e n t  l e s  s é v è r e s  co n t r a i n t e s  de t emp s .  L e s  

PME pe i ne n t  da va n t a g e à  e s t ime r  e t  r e s p e c t e r  l e s  r e s s o u r c e s  

f i n a n c i è r e s  a l o r s  q ue l a  d i s p on i b i l i t é  e t  l ‘ e x p e r t i s e  de s  r e s s o u r c e s  

huma i n e s  t r a ca s s e n t  l e s  g r a nd e s  e n t r ep r i s e s  ( T a b l e a u 8 ) .  
 

Tab l e a u 8 -  D i f f i c u l t é s  q u e po s e  l a  f a i s a b i l i t é  d e p r o j e t  

 
 

 

A s pe c t s  c r i t i q ue s  à  s u r v e i l l e r  e n f a i s a b i l i t é  d e p r o j e t  
 
Pou r  l e s  r é po nda n t s  d e PME ,  l a  f i a b i l i t é  e t  l a  q ua l i t é  d e s  

i n f o rma t i o n s  r e q u i s e s  s o n t  l e s  a s pe c t s  l e s  p l u s  c r i t i q u e s  !  L a  

p r i s e  e n comp t e du co n t e x t e  p r éo c c u pe pa r t i c u l i è r emen t  l e s  

g r a n de s  e n t r e p r i s e s  ( T a b l e a u 9 ) .  

T ab l e a u 9 -  A s p e c t s  c r i t i q u e s  q u ' i l s  o n t  à  l 'œ i l  

 
 

 

Conc l us i on 
 

I l  n ‘ y  a  pa s  d e mo d è l e  u n i q ue po u r  r é a l i s e r  l e s  a na l y s e s  de  

f a i s a b i l i t é  :  c e s  14 e n t r e p r i s e s  p r é c o n i s e n t  u n e g r a nde d i v e r s i t é  

de  d éma r c h e s  de  f a i s a b i l i t é .  L e s  p r a t i q u e s  g a g na n t e s  d e 

f a i s a b i l i t é  s o n t  co nnu e s  e t  t r è s  p r é s e n t e s ,  a u mo i n s  da n s  l e  

d i s co u r s .  À  c e r t a i n s  n i v e a ux ,  o n o b s e r v e  de s  d i f f é r e n ce s  é v i d en t e s  

en t r e  ce  que d i s e n t  l e s  r épo nda n t s  de s  PME e t  ce u x d e s  p l u s  

g r a n de s  e n t r e p r i s e s .  L e s  p l u s  é v i d en t e s  de ce s  d i s t i n c t i o n s  s o n t  

l e s  mo ye n s  s u p é r i e u r s  do n t  d i s po s e n t  l e s  g r a n de s  en t r e p r i s e s  a i n s i  

q ue  l a  f o rma l i s a t i o n e t  l a  s t r u c t u r a t i o n p l u s  po u s s é e  de  l e u r  

déma r c he .  
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