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RESUME
Cette note a pour objectif d’introduire la gestion de projets sous ses différents concepts, pro-
cessus et outils. Le cadre de cette note est celui de petits projets, avec peu d’acteurs, de ressources
de processus. On y définit les concepts fondamentaux (section 2), la méthodologie (section 3) avant
d’introduire succinctement la gestion des risques (section 4). Enfin, quelques logiciels et références
bibliographiques sont donnés en fin de note (section 5).

1 Généralités

Les projets d’ingénierie ou de recherche deviennent aujourd’hui de plus en plus complexes, non
seulement sur les aspects techniques ou scientifiques mais également sur d’autres aspects comme
la complexité des produits, le nombre d’acteurs (éventuellement de nationalité et de culture fort
différentes), des législations différentes, etc.. Cette complexité croissante demande une organisation
minimale pour structurer les projets. Cette note vise a introduire les principaux aspects et outils de
la gestion de projet.

La gestion de projet s’inscrit plus globalement dans I'Ingénierie des Systémes [Systems Enginee-
ring] qui fera I'objet d’une autre note de syntheése.

1.1 Remarques préliminaires

Le cadre de cette note est celui de petits projets, qui ne demandent pas un grand nombre
d’acteurs, de ressources et de processus.

La gestion de projet se concoit comme une aide a la conduite du projet, et non comme un simple
outil de gestion des personnes. Il offre des outils plus ou moins pertinents en fonction des besoins du
projet. Ces outils ne remplacent pas la gestion du projet elle-méme.

Enfin, la gestion de projet demande une expertise technique dans le domaine du projet, une
certaine expérience des projets et de I’encadrement de personnes. Un projet se gére par une personne
compétente et expérimentée (chef de projet), et non par 1'utilisation des outils de gestion de projet !

1.2 Qu’est-ce qu’un projet ?

Il existe plusieurs définitions pour un projet. De maniére générale, un projet est un ensemble
d’activités a réaliser en vue d’un objectif défini, en temps et budget maitrisés. En régle
générale, un projet requiert un caractére innovant et unique. Cette définition sous-entend un
ensemble de propriétés a tout projet :

— lobjectif (produit, service...) du projet doit étre bien défini préalablement (lors de la phase

de pré-projet) ;
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— plus concrétement, les livrables (produit, rapports d’activité. ..) doivent étre fournis a dates
préalablement définies;

— un projet est limité dans le temps et les dates de début et de fin doivent étre clairement
identifiées ;

— un budget maitrisé induit la maitrise des ressources (travail, moyens, produits...) du projet.

1.3 Gestion de projet

La gestion de projet |Project Management| (on retrouve également les Produit
termes de conduite de projet ou I'anglicisme! management de projet)
est ’ensemble des processus et outils qui permettent de conduire et gérer un
projet dans le respect des dispositions initiales.

La gestion de projet est donc un équilibre entre les contraintes du produit

(exigences techniques, qualité...), de cotts et de délais. Codts Délais

1.4 Phases d’un projet

Le nombre et le type de phases d’un projet dépend de la complexité et du type du projet.

Par exemple, pour un petit projet d’ingénierie, on compte minimum quatre grandes phases : la
phase de recueil des besoins, la phase de développement du produit, la phase de validation et la
phase de restitution du produit.

Autre exemple, pour un projet simple de recherche, on compte habituellement quatre grandes
phases : la phase de recherche bibliographique, qui permet de savoir qui fait quoi et ou, et permet
souvent d’affiner le sujet de recherche; la phase de recherche elle-méme sur le sujet affiné; la phase
de validation des résultats (démonstrations, expérimentations); et la phase de rédaction (article,
revues, thése...). On constate que méme si le contexte est trés différent que précédemment, les
grandes phases sont tout & fait similaires.

Dans le cadre de projets plus complexes, le nombre de phases est plus important que précédem-
ment. Le schéma suivant est le schéma officiel d’un projet spatial traditionnel : la phase 0 (analyse
de mission [mission analysis]), la phase A (étude de faisabilité [feasibility study]), la phase B (défi-
nition préliminaire [preliminary design]), la phase C (définition détaillée [detailed design]), la phase
D (réalisation, qualification [production, qualification]), la phase E (exploitation [operation|) et la
phase F (retrait de service [decommissioningl).

2 Concepts fondamentaux

2.1 Acteurs

Dans le cas de petits projets, il y a peu souvent d’acteurs qui sont concernés, et on peut se
limiter & une relation client - fournisseur. Le client (ou maitre d’ouvrage (MOA)) [owner, client,
contracting part] est la personne (physique ou morale?) qui exprime un besoin (ou la réalisation
d’une idée, d’un concept.) Le fournisseur (ou maitre d’ceuvre (MOE)) [contractor, engineer]| est
la personne (physique ou morale) qui satisfait le besoin.

Le projet est porté en général par un seul fournisseur qui fait appel éventuellement & des parte-
naires ou des intervenants externes®, qui seront fournisseurs de parties de projets. L’ensemble des
acteurs impliqués dans un projet s’appelle les parties prenantes [stakeholders].

lenfin peut-étre un juste retour des choses : le terme anglais [management| vient du frangais ménage, ménager (au
sens de la gestion de la maison) !

2¢’est-a-dire une structure ayant une personnalité juridique comme une entreprise, un institut, une agence, une
association, etc.

3qui, pour des projets de grande envergure, peuvent étre des entreprises différentes, de pays différents, des sous-
traitants, des sponsors, etc.
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2.2 Tache ou lot de travail

Tout projet se découpe en différentes entités réparties sur les différents acteurs du projet. Une
tache [task| ou un lot de travail [Work Package]* (WP) est une charge de travail qui défini une
de ces entités. En général, pour des petits projets, on utilise simplement les taches, et pour les plus
gros projets, les lots de travail sont attribués a des entités plus importantes (sociétés, services. . .).

Les taches présentent souvent des dépendances [dependancies| entre elles, c’est-a-dire des

Toutes les taches y sont reportées, ainsi que les dépendances entre elles, c’est-a-dire les articula-
tions nécessaires entre les taches.

2.3 Jalon

Un jalon [milestone] est un événement particulier qui marque le début ou la fin d’une partie
bien identifiée du projet. Il est en général associé une date précise. C’est un repére prédéterminé et
significatif dans le cours du projet.

2.4 Calendrier

La calendrier [planning| regroupe l'ensemble des taches sur un axe temporel.

2.5 Livrables

Les livrables [delivrables] sont les attendus du projet. Il existe deux types de livrables : les
livrables "produit" [product delivrables] et les livrables "projet" [project delivrables]. ces deux types
de livrables peuvent avoir des durées de vie différentes.

Les livrables "produit" ont une durée de vie propre liée au produit délivré. On peut distinguer
dans ce type de livrables : le produit [product] ou le service [service] lui-méme, les manuels d’utilisa-
teur [user manuel], les notices techniques [technical reports], les fiches descriptives [description file],
les fiches justificatives [justification files], etc.

Les livrables "projet" ont contractuellement une durée de vie définie. Ces documents sont relatifs
au projet lui-méme, et non au produit. On y retrouve tous les éléments du "qui-fait-quoi-quand-
comment-combien-pourquoi-et-ou"!

3 Meéthodologie

Reste maintenant & articuler tous ces éléments afin de faire de la gestion de projet. Les outils or-
ganisationnels ci-dessous tendent & répondre a des questions du type; Qui, Quoi, Quand, Comment,
Combien, Pourquoi, et Ou ?. On appelle cela le CQQCOQP.

L’expression "breakdown structure” se traduit en frangais par décomposition arborescente
(donc également hiérarchique). Cependant cette partie utilise beaucoup d’anglicisme, et ce sont les
termes qui sont les plus couramment utilisés (surtout dans des projets internationaux évidemment).

Chaque élément de ’arbre est appelé noeud, et correspond, en fonction de ’arbre, & une sous-
partie du produit, une tache, une personne ou une équipe, un coft, etc.

3.1 Product Breakdown Structure (PBS)

Le "Product Breakdown Structure" (PBS) répond au quoi ?. C’est la décomposition arbo-
rescente du produit en éléments plus ou moins fins. Chaque nceud est une sous-partie du produit®

4cet anglicisme est trés souvent utilisé malheureusement. . .
5]e terme de produit peut étre défini au sens stricte, c’est-a-dire le produit fabriqué (avion, logiciel. . .), ou au sens
large, c’est-a-dire tout ce qui est produit (produit fabriqué, documentation, formations des personnes. . .).
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Cette décomposition sert & avoir une vision modulaire et hiérarchique du produit, dans 'optique
de répartir les taches et les responsabilités entre les acteurs.

3.2 Work Breakdown Structure (WBS)

Le "Work Breakdown Structure" (WBS) répond au quoi-faire 2. C’est la décomposition
arborescente des taches a effectuer. Cette décomposition est essentielle lors du projet : elle met en
évidence toutes les taches et lots de travail & accomplir. Un exemple® est donné figure 1.

Multinational Team Project 42

SECURITY IN EUROPE AND DRONE

Dagsaull Aviation

0 WPT WhT WS Wt WS
Brainstorming Seeurity Requirements Technical Solutions Synthesis and Projeet Management Deliverables
Recommendations

WPLL WPl 2 WPI3 WPLA ‘ WP2.1 wr2.2
Overview on the Inferview of current Detailed Analysis | Specitication ‘Evaluation of exist Shortcomings and
Furgpean Border | [End Users involved in compilation Lo mect TAV to meet the fature development
Conol Situation bardler control the identificd need customer spes

FiGc. 1 — Exemple de WBS.

Le WBS est directement lié au PBS : a chaque noeud du PBS correspond une tache du WBS.

3.3 Organization Breakdown Structure (OBS)

L’"organization” Breakdown Structure" (OBS) répond au qui-est-responsable-de-quoi ? et
au qui-fait-quoi ?. 1l fait le lien entre les taches et les personnes (physique ou morales). Il permet de
définir les responsabilités et les actions dans les taches.

Dans la pratique, cependant, on ne produit pas une arborescence calquée sur le WBS mais une
matrice avec les tAches d’un coté et les personnes de 'autre. Le remplissage de cette matrice fait
alors office d’OBS.

Enfin, on peut noter que dans certains projets la méthode RACI est utilisée. La matrice est alors
remplie non plus de fagon binaire mais avec les quatre lettres du RACI : R pour le ou les respon-
sables opérationnels [Responsible], c’est-a-dire ceux qui effectuent la tache, A pour le responsable
final [Accountable], c’est-a-dire celui qui rend des comptes, C pour le ou les personnes consultées
[Consulted], et T pour le ou les personnes informées [Informed].

3.4 Calendrier

Le calendrier [planning] répond au quand-est-fait-quoi 2. Il sert & programmer dans ’ensemble
des taches dans le temps. Le diagramme de Gantt® [Gantt Chart| est une représentation du ca-
lendrier. C’est un outil permettant de modéliser la planification de taches nécessaires a la réalisation
d’un projet. Ce diagramme associe & chaque tache une durée et des jalons, puis éventuellement une
date de début, des dépendances [dependances|, c’est-a-dire les taches qui doivent étre réalisées
avant et apreés la tache concernée. Un exemple est donné figure 2.

6les exemples donnés dans cette note sont issus du projet "Security in Europe and Drone Use" [Zeno 06].
7ou organizational
8inventé en 1917 par Henry L. Gantt.
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T SECURITY IN EUROPE AND DRONE
Braiostoiing TSE

LAY Review. Civil |2
Sevurity) H Dassaul Aviation
b BT 1
Security Requirements
WLl Rz WELs T
| Ouerview e | Iomerviow o Tennled Analysis on Specifeafion
| Eucopean Border | cumem TadUsers | bwougreell | connpilation i et
#|| Caniral Siation || urvolvod mborges | regionsiations | the sdemified necd
i ey vema sy [ o Ulandicen)
=3
Technical Solutions
WE2 1
LAV mes. e farnre developraent
unemer ance
T
Recimmndblions
T
| Dcliverables
i
PMI  Project Management Wrmz PM3
11 \i) 3 el A3 M6 AT M
h 4 v v h 4 w h 4
First Meeling Two Example Gustomer Review Time
with th Agreement Meetingwith | Change of Work Packages
{he Gustomer First PM Milestone 1

F1a. 2 — Exemple de diagramme de Gantt. On retrouve les taches (WP) ordonnancées dans le temps.

3.5 Cost Breakdown Structure (CBS)

Le "Cost Breakdown Structure" (CBS) répond au quoi-coute-combien ?. C’est la décompo-
sition arborescente des cotits du projet. Il permet d’associé a chaque noeud un cofit.

3.6 Statement of Work (SoW)

A chaque tache est associé un Statement of Work (SoW) qui intégre 'ensemble des données
associées a cette tache, a savoir : les nom et référence de la tache, la description de la tache,le
budget alloué, la durée, le jalon, le responsable, les entrées attendues (pré-conditions), les objectifs,
les livrables, l'indice de priorité, les risques, le(s) protocole(s) de validation par le client, etc. Un
exemple de lot de travail issu de SoW est donné figure 3.

WP Number: WP Thie: Allocated Overall WP Humb: P Tiie: Alioeated Overail
WPD Eramsterming Budgat WP1 Security Regdrements Budget
10h STOh
WP Input / Preconditions to start the WP Priority: WP Input | Preconditions 1o start the Wi Priority:
MTP2 sbstract Medium Result of the kck-0tf meeting with the Customer, Cust omer abstract High
WP Tasks: Accountable: WP Tasks: Accountable:
£z E4
+  Research on existing UAV: ) *  Overview on the European border control stuatior; 160k
* Research on the definiion of «Civil Securitys 5h * Interview of current End Users involved in Ar / Land / Sea border contrel,
20n
+ Detailed anslysis Of tWo regions / nalions (Sndses); 1200
. 1o meet rwed 80h
WP Output / Deliverable: Milestone: WP Output | Dollvorsble: Milestone:
R e - G Detailed knowledge of the capsbisies the two ent fed courtries can depioy | NA

F1G. 3 — Exemple de SoW (une partie de SOW relative aux taches WP0 et WP1).

3.7 Synthése

La schéma® de la figure 4 [Emke 99] synthétise bien la méthodologie de gestion de projet.

9@©Airbus Industries, Aircraft Project Management, ref. AP1002, 1999.
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F1G. 4 — Syntheése des processus et outils pour la gestion de projets.

3.8 Pour les grands projets. ..

Pour des projets de grande envergure, le "plan-projet" [project plan] articule les différents "plans"
du projet, c’est-a-dire les différents aspects de la gestion de projet : plan de démarrage, plan de travail,
plan de suivi de projet, plan de gestion des risques, plan de test, plan qualité, plan de gestion de
configuration, etc.

4 Vers la gestion des risques

La gestion des risques [risk management] est un processus essentiel a toute gestion de projet : il
n’existe pas de projet pour lequel le plan se déroule sans accroc! 1l faut donc étre capable de prévoir
et gérer les risques inhérents & toute aventure humaine.

La gestion des risque demande généralement une grande expérience des projets car il est souvent
difficile d’identifier tous les risques, et surtout d’en mesurer leur impact et le probabilité d’occurrence.

On distingue généralement quatre étapes dans la gestion des risques : définition & identification
des risques, évaluation & classement des risques, élaboration de plans de recouvrement et controles
& alertes.

4.1 Deéfinition et identification

Qu’est-ce qu’'un risque? Un risque est un événement interne ou externe pouvant entrainer un
changement dans le plan de déroulement initial du projet. Ils doivent donc tous étre identifiés en
amont dans la mesure du possible. Il existe quelques tables génériques mais ’expérience est ici
précieuse.
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4.2 Evaluation et classement des risques

Une fois les risques identifiés, il est nécessaire de les hiérarchiser selon (en général) les deux
critéres suivants : leur impact [impact factor| sur le projet (en terme de coftit, de qualité du produit,
de retards dans le processus...) et sa probabilité d’occurrence [probability of occurrence (POC)].

Une matrice impact / probabilité d’occurrence [project risk index chart] est alors établie et I'on
place chaque risque dans cette matrice. Les risques sont alors classés par ordre d’importance.

4.3 Elaboration de plans de recouvrement

A chaque risque est associé un plan de recouvrement, un plan d’action afin d’éliminer son impact
et ses conséquences sur le projet. Ce plan de recouvrement doit étre mis en ceuvre dés que le risque
devient réalité.

4.4 Controles et alertes

Les risques doivent étre controles et surveillés. Des indicateurs doivent étre mis en place afin de
lancer des alertes en cas d’occurrence.

5 Ressources

5.1 Logiciels

La gestion de petits projets se fait trés facilement sans outil particulier. Les méthodologies ci-
dessous peuvent trés bien se gérer avec les outils de bureautique traditionnel.

Cependant, pour ceux qui veulent commencer & utiliser un outil adéquat, un petit logiciel gratuit
existe et est largement suffisant dans le plupart des cas : Ganttproject!®.

11 existe d’autres logiciels gratuits, plus complets et plus performants, comme OpenProj'! ou,
dans une philosophie différente, XMind!2.

Enfin, pour des projets industriels, MS Project fait malheureusement référence (non pas par sa
qualité intrinséque, mais parce que la grande majorité des industriels le possédent). Aussi d’autres
logiciels existent, il faut simplement s’assurer qu’ils soient compatibles entre eux (via MS Project. . .).

Notons qu’il existe de plus en plus d’outils & distance, utilisables par internet. On les appelle
les SaaS [Software as a Service|. Les avantages sont nombreux : aucun souci de compatibilité ou de
configurations des logiciels, pas d’importation / exportation a gérer, suivi des avancement en temps
réel d’ott que 'on soit, etc.En revanche il existe quelques inconvénients : il faut étre connecté sur
internet, donc la sécurité n’est pas optimale, et il est nécessaire d’avoir un server connecté en perma-
nence. On peut citer par exemple ClockingIT!3 gratuit et efficace pour les petits projets. Si vous
voulez héberger votre propre systéme (serveur LAMP!), notons parmi les gratuits Collabtive'® ou
ProjectPier!® qui permettent un travail collaboratif et une (légére) gestion des taches.

10http ://ganttproject.sourceforge.net/fr/

Hhttp ://www.openproj.org

2http ://www.xmind.net/

Bhttp ://www.clockingit.com

4LAMP est ’acronyme de "Linux Apache Mysql Php" ; la plupart des hébergeurs le propose.
L5http ://collabtive.o-dyn.de/

L6http ://www.projectpier.org/
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5.2 Bibliographie

Il existe de trés nombreux ouvrages sur la gestion de projet. Parmi ces ouvrages, citons [AFNO 00a,
AFNO 00b] sur les normes AFNOR, ou [Chvi 00, Giar 99] sur les projets en général. Certains ou-
vrages portent plus spécifiquement sur certains aspects de projets comme [Vall 05, Vall 03a, Vall 03b]
ou [Cour 98] sur les risques.

Ensuite, on retrouve des ouvrages orientés vers des domaines applicatifs spécifiques : citons
[Bril 00] pour le spatial, [Flou 08] pour I’aéronautique, [Marc 01, Engl 07] pour les projets informa-
tique ou [Milo 03] pour le multimédia. . .

Enfin, pour terminer, on peut citer un dictionnaire avec traduction [AFNO 01] trés utile pour la
définition des concepts et leur traduction.
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