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1 . L'organisation du projet

Cette premiere partie est relative a I'organisadian projet, en particulier un projet de type
informatique

Au programme:

1.1 Périmetre/lotissement

1.2 L’équipe projet

1.3 Taches, jalons et livrables
1.4 La planification

1.5 Techniques de planification
1.6 La budgétisation

1.7 Les logiciels

Ce document puise en particulier ses exempleesuyrbjets lies Bimplémentation d'un
nouveau S.l (Systeme d'Informationspu a I'évolution du S.I pour répondre a une ndavel
organisation ou a des contraintes légales ...



1.1 Définir le périmetre et le lotissement du proje  t
Le périmétre du projet correspond a la délimitation précise du projet.

Concernant un projet lié aux Systemes d’Informafrmaise en place d'un nouvel ERP,
évolution d'un Sl en fonction d'une nouvelle orgation ...), le périmétre total est
I'identification et le recensement des applicatiomedules impactés par le projet.

Le projet peut étre ensuite sub-divisé en soueE@ossédant chacun son propre périmetre.

Le lotissementdu projet est le regroupement de sous-projetg entx. Chaque regroupement
est unlot du projet. Les lots peuvent parfois se chevaudhges le temps ou se paralléliser
partiellement.

L’objectif d’un lot est de relier les modules/aaliions qui ont les inter-dépendances les plus
fortes.

Cas d'entreprise

Deux sous-projets ont été mis en place dans urdgnanupe francais pour répondre au projet
de bascule a I'euro de I'ensemble de son Systemferthation comptable (projet nommeé
BINGO). Le premier, intitulé BINGO Lot 1 ou encd#NGO1 a eu pour périmeétre les
modules du Sl liés a la comptabilité auxiliairesoli, la comptabilité auxiliaire fournisseur, la
comptabilité auxiliaire des immobilisations et @nptabilité auxiliaire de caisse. Ce projet a
été mené a son terme avant le commencement dudsecon

Le second, intitulé BINGO Lot 2 a eu pour périmééemodules du Sl liés a la comptabilité
auxiliaire des opérations financieres, le modul&algclage. Le lotissement a donc consisté a
effectuer la bascule a I'euro en deux temps pmitdr les risques avec une phase transitoire
de co-existence d'un systéme en franc et d'unmsgséé@ euro.

1.2 L'équipe projet

1.2.1 Organisation de I'équipe projet (suite)

» Leresponsable de projet il fait partie de la MOA. Son réle est de choin interne dans
sa société les personnes adéquates au projetreardéer a I'extérieur si les ressources
humaines en interne ne sont pas disponibles oapmdent pas aux exigences de
compétence liées a la nature du projet. Ce resplindait ensuite motiver son équipe en
expliquant clairement les objectifs et 'importartzeprojet et en valorisant chaque membre
de I'équipe.

» Lechef de projet: c'est I'équivalent du responsable de projet @i MOE. Son role et
ses responsabilités sont les mémes aupres de sipe €q

Une collaboration efficace entre MOA et MOE esfjdgje de la réussite d'un projet.



Apres la détermination du périmétre du projetailtfaussi estimer la taille de I'équipe a
impliquer dans le projet, c’est a dire déterminee enveloppe de ressourcee plus, cette
équipe doit correspondre aux besoins du projet, &l qualifiée pour le projet. En effet,
'exhaustivité des taches du projet doit étre etfée et pour ce faire, les profils de ressources
aux compétences adéquates doivent étre choises.ithportant d’assurer la
complémentarité et I'équilibre des équipes projetesles ressources dont les qualifications
sont plutét de nature fonctionnelles ou métier (M@A~Acelles qui sont de nature techniques
(MOE).

Concernant notre exemple (projet BINGO), les saugeps BINGO Lot 1 et BINGO Lot 2
ont impliqué des équipes d’employés différentex,@mpétences ou a I'expérience adaptée
a la nature méme du sous-projet.

1.2.2 Equipe externe : cabinets de conseil, SSlI

De nombreuses entreprises font appel a des ressoexterieures dans le cadre d'un projet
informatique, afin de compléter les ressourcesriete et de se doter de compétences
complémentaires pendant toute la durée du projet.

Par ailleurs, les ressources externes sont eni¢hBHa0% orientées projet, ce qui n'est pas
toujours le cas des ressources internes. En effetlerniéres doivent souvent s'occuper
prioritairement de la gestion courante de I'entsepfappels des clients, production
guotidienne, ...).

En pratique, certaines organisations emploienpdestataires externes en leur confiant des
responsabilités de ressources internes. C'ess lparaeexemple dans le secteur bancaire ou
certains services informatiques de suivi de pradnat de support applicatif sont composés
de plus de 80 % de ressources externes. Ces ress@ant en théorie aussi affectées a des
projets mais ce n'est pas toujours le cas.

Les grands acteurs du marché sont :

 lescabinets de conseil sociétés généralistes ou spécialisées (exencpleinets de conseil
en organisation spécialisés dans la gestion detpraes profils des employés des cabinets de
conseil sont en moyenne plus fonctionnels qu'eh 8Speuvent fournir des équipes en
AMOA (Assistance a Maitrise d'ouvrage) sur un pgrapes sociétés apportent une assistance
meéthodologique dans la rédaction des livrabless tlasuivi des projets, dans la proposition
de solutions alternatives en cas de difficultéar{plde secours).

» lesSSII (sociétés de services en ingénierie informatiqu&dst un marché atomisé avec des
sociétés généralistes et d'autres spécialiseemseuwu quelques technologies. Ces entreprises
ont des employés essentiellement avec des prefitlsitques ayant des spécialités
(développeurs JAVA, développeurs PHP, ...) lls petivournir des équipes en AMOE
(Assistance a Maitrise d'oeuvre) sur un projet.



» lesWeb Agencies: ce sont des SSlI spécialisées dans les techasltgernet. Elles sont
sollicitées en cas de projet web (développementmtwveau site Internet ou intranet, mise
en place d'un forum, ...)

 lessociétés éditrices de logici€SAP, GEAC, ORACLE, SAGE ...) : elles possedentde
propres consultants qui peuvent participer a degisrde clients de I'éditeur. Les profils sont
trés orientés outil.

 lesconsultants indépendants ce sont souvent d'anciens employés de cabiretsrtseil

qui décident de se lancer avec le statut d'indépentls sont alors intégrés a des équipes
projet de leurs clients.

 lesdéveloppeurs indépendants ce sont souvent d'anciens développeurs de 8Si€o
Web Agency qui adoptent le statut d'indépendasyldils ont assez de "bouteille” dans le
métier.

Dans le cas du recours a des ressources extéraduas d'assurer dégjuipes homogenes

il faut assurer I'équilibre entre lesssources intérieuresa I'entreprise et lesessources
extérieures

1.3 Téaches, jalons et livrables
1.3.1 Définition d’une tache
Unetacheest une action a mener pour aboutir a un résultat.
A chaqudéachedéfinie, il faut associer
« Un objectif précis et mesurable
- Des ressources humaines, matérielles et financelastées
- Une charge de travail exprimée en nombre de jogrhéenme
« Une durée ainsi qu'une date de début et une ddia de
Une tache doit étre assez courte (< ou = a 15)jours
Dans le cadre du planning, les taches sont retigis elles par des relations de dépendance
1.3.2 Définition des Jalons d’un projet
Lesjalons d’'un projet se définissent comme
- Des événements clé d’un projet, montrant une cergaiogression du
projet
- Des dates importantes de réalisation d’'un projet

- Une réalisation concréte (production de livrables)

En anglais, les jalons sont les "milestones".



Dans le cadre du planning, les jalons limitentdbut et la fin de chague phase et servent de
point de synchronisation. Sur les diagrammes de GBNes jalons sont représentés par des
losanges.

1.3.3 Définition d’un livrable

Un livrable est tout résultat, document, mesurable, tangibieéoifiable, qui résulte de
'achévement d’une partie de projet ou du projet.

Exemples : Un cahier des charges et une étudasabiieé sont des livrables.

1.4 La planification d'un projet
1.4.1 Definition de la planification de projet

C’est I'activité qui consiste a déterminer et aasmdancer les taches du projet, a estimer leurs
charges et a déterminer les profils nécessairesraéalisation.

L’outil requis est lgplanning.
Les objectifs du planning sont les suivants :

- déterminer si les objectifs sont réalisés ou déjzass
« suivre et communiquer I'avancement du projet
- affecter les ressources aux taches

1.4.2 Le découpage du projet

La conduite d’'un projet repose sur un découpagenciogique (phases) du projet en
précisant

« Ce qui doit étre fait (taches)

« Par qui cela doit étre fait (Ressources)

- Comment les résultats (Livrables) doivent étre gméss
« Comment les valider (Jalons)

1.4.3 La notion de WBS
LaWBS (Work Breakdown structure) est la structure hiérarchique des taches du projet
La conception de la WBS passe par

- L’établissement d’une liste des résultats de tiglrarables) les + importants du
projet

- Ladivision (si nécessaire) de ces livrables erssmsembles

- Pour chaque livrable et sous-livrable, le listage dctivités qui sont nécessaires a sa
réalisation

- La possibilité de diviser ces activités en sous+a€s



1.4.4 L’ordonnancement des taches

L’ ordonnancementest I'élaboration d’un plan d’action permettantdéerminer les
séquencements ou au contraire les parallélismessiybes entre I'exécution des taches
précédemment identifiées.

Dans certains projets, une marge de flexibilitét @te aménagée par le chef de projet pour
I'ordonnancement des taches, c’est a dire quedédshprojet peut prévoir plusieurs
scénarios possibles concernant I'ordonnancemerntdhss. En fonction de I'évolution du
projet, un scénario d’'ordonnancement des tachesdteuprivilégié par rapport a un autre
scénario.

Pour procéder a I'ordonnancement des taches,tilpaur chaque tache élémentaire, lister les
taches antérieures, au vu des informations colect@r le terrain et sélectionner les seules
taches immeédiatement antérieures. Le planningpdoihettre I'identification de
I'ordonnancement des taches du projet.

1.4.5 Le Planning

Le planning correspond aux dates pour réaliseadgsités, identifier les jalons et atteindre
les objectifs du projet. C’est I'indispensable bdé la planification.

1.4.5.1 Les étapes successives
Prenons I'exemple d’un projet informatique.

Supposons qu’une entreprise souhaite impléementERhde type SAP ou GEAC. Ce type
de projet comporte plusieurs grandes étapes :

- Etude préalable détaillée(définition du périmétre, cahier des charges fonciel ...)
- Dossier de Paramétrage

- Reéalisation du paramétrageet/ou Programmation

- Conception dedeux d’essaipour préparer la recette de l'application/du medul

« Recette(Réalisation des tests informatiques)

- Rédaction deManuels utilisateurs

- Mise en production

1.4.5.2 Dates au plus tét et au plus tard

Pour batir un planning, il faut associer a chagubé les dates au plus tét (Debut au plus tét
et Fin au plus tét de I'exécution de la tachepstdates au plus tard (Début au plus tard et Fin
au plus tard de I'exécution de la tache). La ddeéa tache est le temps ouvré qui s’écoule
entre le début et la fin de la tache.

1.4.5.3 Importance du chemin critique et des marges
Le chemin critique correspond a la séquence de taches qui déterantheée totale du

projet. Ce chemin est continu depuis le début jiaskgufin du projet. Tout retard affectant
une tache du chemin critique est intégralementroép@ sur la durée du projet et donc sa date



de fin. La tache critique est une tache du chemiiiyge. Toute modification sur la durée
d’'une de ces taches critiques impacte d’autantlpldsirée totale du projet.

La marge est la possibilité qu'a une tache d’étre retashes impacter le projet. Les taches
qui sont sur le chemin critique ont une marge nulle

La marge totale (MT) est égale a la différence entre le début au plasde la tache suivante
la plus contraignante et la fin au plus t6t deélzhe elle-méme. C’est aussi la différence entre
les dates au plus tard et les dates au plus tattdehe elle méme.

Lamarge Libre (ML) est égale a la différence entre la date de débphues t6t du
successeur le plus précoce, et la date de finusutpt de la tache elle-méme.

1.4.5.4 Estimation des charges des taches et dellmée du projet

Différents besoins d’estimation se font valoir aueau du projet, au niveau de la phase et au
niveau des taches.

Au niveau projet, il faut estimer la charge du pt@omplet par la détermination d’'une
enveloppe budgétaire.

Au niveau phase, il faut estimer la charge d’'unasphspécifique, ajuster le découpage du
projet et prévoir des ressources pour planifidfd@ation des intervenants.

Au niveau tache, Il faut estimer chacune des taghefont généralement I'objet d’une
affectation individuelle.

Les codlts du projet doivent étre évalués en fona®leur nature : colts en matériel, en
ressources humaines internes, en frais de déplateemepersonnel de prestataires extérieurs

Concernant les charges matérielles, il faut lésnestprécisément : Besoins en locaux, en
ordinateurs, serveurs, logiciels ...

Apres cette phase de définition des besoins, giitsthe définir les processus
d’approvisionnement et d’établir les délais d’apfsmnnement en fonction des fournisseurs.

Il faut aussi évaluer le temps de recrutement eéesources humaines, du choix de prestataires
eventuels.

L’évaluation de ces durées est importante danaléilkctotal de la durée du projet.
1.4.5.5 Identification des risques

Des études préalables permettent d’évaluer lesassligs au projet. La démarche
d’identification des risques s’inscrit dans uneovté d’anticipation pour réagir au plus toét.
Cette démarche passe par l'identification des tastde risque associés a chaque tache et de
leur classification en fonction de leur criticitéeux qui pourraient entrainer de légers retards
dans le planning ou ceux qui bloquent la contirwmatiu projet car appartenant au chemin
critique.



Il est important d’introduire dans la planificatinrisque et I'incertitude associés a chaque
tache et d’en déduire une durée du projet asstittreniveau de probabilité. Différents types
de risque peuvent étre identifiés : humains (alssetéces d’'une ressource importante sur le
projet), colts cachés (découverte de colts a clwpsojet qui grevent I'enveloppe
budgétaire dédiée au projet), retard dans les ggmwanements en matériaux indispensables
au projet (risque de changement de la durée tdtajgojet), retard dans la livraison des
livrables, technologiques (évolution de la techgaaen cours de projet), manque de
communication et de coordination, inadéquationde®loppements informatiques aux
besoins exprimeés. Les risques doivent étre clgsségrdre d'importance. Il faut déterminer
les conséquences potentielles liées a ces risquesmee d’impact financier, d'impact de
délai ou d'impact sur la qualité. En cas de soimortants eu cours du projet mettant en
péril le projet, un plan de secours peut étre gppli Ce dernier est établit lors de I'étude
préalable et lorsque les risques majeurs ont ét#ifds.

La matrice des risques peut se formaliser de k& s@n abscisse se trouve le degré de gravité
du risque et en ordonnée le degré de probabilitbdeurrence du risque. Elle est évolutive

au cours du projet : en fonction de la réalité chjgt, un risque peut s’avérer beaucoup plus
dangereux.

1.4.5.6 Qualité du planning

Il faut s’assurer que le réseau des taches estlebptexhaustif, que le chemin critique et les
risques sont bien identifiés. Il faut vérifier gas objectifs sont atteints en terme de délai, que
les livrables du projet ont été bien identifiés.

1.5 Techniques de planification : GANTT, PERT, ...

La construction du planning passe par la modétisatu réseau de dépendance entre taches
sous forme graphique. Il s’agit d’'une décomposistmcturée du travail. Il faut décomposer
le projet en sous-ensembles plus simples (OT ou WBS

Plusieurs représentations existent, a la baseutie tonstruction de planning :

« LatechniqueGANTT : planning a barres
- LatechniquéPERT : méthode des potentiels étape et planning dessac
- Leréseau des antécédentaméthode des potentiels tache

Au programme:

1.5.1 Le diagramme de GANTT
1.5.2 La technique PERT

1.5.3 Le réseau des antécédents

1.5.1 Le diagramme de GANTT

Le diagramme de GANTT est la technique et représentgraphique permettant de
renseigner et situer dans le temps les phasegitégtitaches et ressources du projet.



En ligne, on liste les taches et en colonne lessj@emaines ou mois. Les taches sont
représentées par des barres dont la longueurgsinionnelle a la durée estimée.

Les taches peuvent se succéder ou se réaliseralelgaentierement ou partiellement.

Ce diagramme a été concu par un certain Henry INGA(en 1917) et est encore
aujourd'hui la représentation la plus utilisée.

Exemple d’'un diagramme de GANTT :
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1.5.2 Latechnique PERT

La technique PERT est une technique américaineatklisation de projet qui vient de
'américain Program Evaluation and Review Technjaquetechnique d’évaluation et de
révision de Programme. Elle consiste a mettre dre@wous forme de réseau plusieurs taches
qui grace a leurs dépendances et a leur chrongbegeettent d’avoir un produit fini.

Les Caracteéristigues de PERT sont les suivantes :
- Les taches sont représentées par des fleches
« Le réseau visualise des dépendances entre taches

- Limites de la technique PERT : pas de représentatonotion de durée et de date

Exemple de la technique PERT



La technique PERT

1.5.3 Le réseau des antécédents

L’établissement de ce réseau correspond a la metthesl potentiels taches ou méthode du
Chemin critique ou encore CPM (Critical Path Meth@k réseau est aussi appelé PDM
(Precedence Diagramming Method).

Chaque activité y est représentée par une boite.

Les activités sont liees entre elles par des lmsie dépendances représentées par des fleches
C’est une représentation synthétique des relatamigues entre activités, construit de gauche

a droite pour représenter la chronologie d’'un proje

L’avantage de ce réseau des antécédents est guiilgh une visualisation claire de la logique
des dépendances, il donne la possibilité de relstwec des délais (écart/recouvrement).
Cette représentation a été notamment retenue ésunsilils de gestion de projet suivants :
PMW (Project Management Workbench) et Microsoftj&b

Exemple de réseau des antécédents
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Légende:
« DTO : début au plus t6t
« FTO: Fin au plus tét
- DTA : début au plus tard
« FTA: Fin au plus tard

« ML : Marge Libre
« MT : Marge Totale

1.6 La budgétisation d'un projet

Nous allons voir ici comment étable budget d'un projet, en particulier la budgétisation
des ressources humaines d'un site Internet.

Au programme:
1.6.1 Evaluation du codt du projet
1.6.2 Exemple de budgétisation
1.6.1 Evaluation du colt du projet
le colt du projet est la somme des codts :

« desressources humaineslu projet
- desressources matérielle®t logicielles du projet

Ce colt dépend évidemment de la durée du projet



1.6.2 Exemple de budgétisation
Voici un exemple de budgétisation des ressourcemmes d'un projet.

Le projet est la création d'un site Internet manchgour une entreprise qui
souhaite vendre en ligne ses produits.

Un tarif journalier en fonction diprofil de compétenceest établit. C'est le
premier tableau.

Le second tableau présente les taches en lignemére de jours
d'intervention par compétencequ'elle requiert et son co(t total.

Par exemple, la tache "sondage et vote en ligeefhane codt : 1 * 450 + 2 *
570 = 1590 euros, soit 1 jour d'infographie a 45®s la journée et 2 jours de
développement a 570 euros la journée.

|Budget prévisionnel pour un nouveau site Intern et

taribjaur
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rlnling Rede E] 2850
Prodiing (donk tormulsre 10 3 1 350
Irscription)

Persannalization 2 10 3 1 arsn
Création dune base de 10 ET00
o

Création chan motleur de 10 2 1200
recherche

Sacurization du sie H] -] EEO0
Création ofun forum 1 £ 1 4050
Créalion dun parisr 2 1 ATED
Geslion dadresses e-mais 5 2850
Fowensdidre: che corfnct 1 ST0
Sonciage & vobe en bgre 1 2 1580
Test, irceladiabion & mairgerdnce 3 7o
St 8 projel 15 13500
Frdibrercement 25 18750
TOTAL HT 101 080
TOTAL TTC 663 041

Concernant les ressources internes, on peut caleulecodt journalier en se
basant sur lewalaire brut. Ensuite, il suffit de multiplier ce colt journadi
par le nombre de jours prévus d'intervention siréget.

Il reste enfin a évaluer legutres colts(mais c'est plus facile), notamment le
colt des licences des logiciels nécessaires aatpdgs serveurs de tests et des
serveurs de production.



1.7 Logiciels de gestion de projet

De nombreuxogiciels de gestion de projeéxistent sur le marché, permettant de planifier et
d’optimiser la gestion d’un projet et de suivrelessources :

PMW (Project Management Workbench), MSP (Microsufiject), ou son alternative Open
Source Open Workbench, PSNext édité par la soBié@férma, OPX2, PlanningForce
commercialisée par Intelligent Software Company{l3.a solution Open Source PMS
éditée par Pragmatis Consulting, Project Monitoladeociété Virage Group, CPM
(Concentric Project Management), One2Team pouitdéage, Project Management Assistant
en Web 2.0, PMA de la société Time Performancen®fan, Artemis, et quelques autres...

Les fonctionnalités attendues d’un outil de gestlerprojet sont les suivantes :

- Planification du projet : possibilité de gérer la planification du prageec les
chevauchements des sous-projets, déclarer lalkst¢édches, affecter les ressources
aux taches, définir une date de début et une dafi@ gour chaque tache, définir
éventuellement des marges pour chaque tache, ealeuidhemin critique et la durée
totale du projet, identifier les dépendances dege@aches et mettre en lumiere les
retards

- Reports: pouvoir éditer facilement des diagrammes de GANT

- Groupware : possibilité d'indexer des comptes-rendus deigkuat de comités de
pilotage, tous les livrables d’'un projet (étudegtmBle fonctionnelle, étude technique,
guide d'utilisation ...), de planifier les réunions

- Intervenants (affectation des ressources)un espace pour consulter la liste des
intervenants, leurs coordonnées professionnedlas rble dans le cadre du projet et le
ou les projets auxquels ils sont affectés.

- Livrables : un espace ou I'on peut indexer et consultedidezbles ainsi que leur
statut (non entamé, en cours, finalisé, validda ete liée a ce statut

« Risques: Une matrice des risques peut étre remise agjolamatiquement a partir de
la saisie manuelle de chaque facteur de risquelevadgré de probabilité et de
gravité associés. Des graphiques associés a qassigdegré de gravité en abscisse,
degré de probabilité en ordonnée) sont générésnaticpuement.

- Gestion des phases de tespermettre d’'indexer 'ensemble des cas de ssts@ant a
tester des applications informatiques et d’asdergrsuivi précisément grace a un
systeme de gestion de incidents (en cas d’échecadisl de test).

Cette derniere fonctionnalité est souvent présagams des logiciels spécifiques a la gestion
des tests informatiques(par exempleyzilla).

Les tendances d'évolution des outils de gestiguraiet sont les suivantes :

- apparition de fonctionnalités administrativessas des traditionnelles fonctionnalités de
planification. Les outils permettent souvent deegéa facturation du projet par exemple.

- Mise en place d'outils de gestion de projet agibéss par une interface Web 2.0



2 Pilotage du projet

Une fois le projet budgété, organisé et planig&rojet démarre. Au cours du
projet, le pilotage va permettre de comparer les@€avec le prévisionnel,
éventuellement de réviser les plannings et lesgelsar

Quelgue soit I'envergure du projet, chaque resduasze bénéficie pas du
recul et du temps suffisants pour mesurer I'implecses décisions, le pilotage
permet d’assurer un suivi fiable du projet grateltention d’'une vue
d’ensemble sur le projet, de mesurer précisémawaticement du projet, de
valider les dates jalons et de prendre les bonéeisidns en cas de difficulté.

Au programme du pilotage de projet:

2.1 Suivi des Ressources
2.2 Les indicateurs de pilotage
2.3 Démarche qualité

2.1 Suivi des ressources

le pilotage efficace des ressources humaines érielis est indispensable a la réussite du
projet. Nous allons voir comment une équipe orgamibien suivie au cours du projet,
complémentaire, et motivée contribue a la réuskitprojet.

Au programme:

2.1.1 Planification préalable des ressources hugsain
2.1.2 La (délicate) gestion des ressources humaines
2.1.3 Le climat, I'ambiance de travalil

2.1.4 Le suivi des ressources humaines

2.1.5 Le suivi des ressources matérielles

2.1.1 Planification préalable des ressources humain  es
Les ressources humaines du projet sont I'ensengsl@cteurs du projet.

Ces ressources, si elles sont bien étre bien gé&@atsdes facteurs clés de succés du projet.
Elles doivent donc étre particulierement bien giést pour ne pas mettre le projet en risque.

Préalablement, Iplanification du projet permet d’évaluer pour chaque tache sa durée totale
le nombre de ressources nécessaires et les @oéfgés aux taches, de sorte que toutes les
taches puissent étre évaluées. La planificatioerais de prendre en compte les contraintes
des ressources du projet (congés, jours de RTTiagesr ...).

La planification préalable des ressources humainppose d’optimiser l@ux d’affectation

des ressourcesEn effet, en fonction des phases d’un projetagees ressources sont dédiées
au projet, c’'est a dire affectées a 100 % surd@gepet d’autres le sont moins. Certaines
ressources peuvent étre dédiées a une tache @t peodant une durée déterminée, alors que



d’autres ressources peuvent étre affectées sueptagaches paralléles dans le planning
pendant une durée déterminée.

2.1.2 La (délicate) gestion des ressources humaines

Un des risques des projets de longue durée astever des personnes travaillant sur le
projet a cause des démissions (démotivations, @& suivre un(e) conjoint(e) muté(e), ...),
des départs en congé maternité ou en congé maladangé, ...

Pour éviter le turnover important des ressourcesdines du projet lié & @motivation, les
prévisions de charge de travail pour chaque taohedt étre évaluées au plus juste afin
d’éviter dessurchargestrop fréquentes ou d@ganchers d’inactivité, sources importantes
de démotivation.

Lorsqu’une ressource extérieure (consultant, iregérou technicien de SSII) est amenée a
quitter le projet, il faut s’assurer qu’elle ne fgasans avoir fait préalablementtuansfert de
compétencesupres de ressources demeurant sur le projet.

Cependant, dans la mesure du possible, il estrabdéde ne pas laisser partir une les
ressources « critiques » et les ressources « gashadu projet.

Uneressource « critique »est une personne indispensable au projet. Elleadbhéequipe,
détient toutes les informations permettant de dé&rguipe et I'avancement du projet passe
par elle.

Uneressource « sachante est une ressource qui détient la compétence geyiiformer
des ressources entrantes. Elle a une connaissascesgues et des difficultés du projet.

En cas delépart d'une ressource du projet une phase de recouvrement avec le/la
remplacant(e) doit étre prévu(e), afin d'assuresuini et de ne pas mettre en risque le projet.
Le démissionnaire doit aussi documenter son trawadours de son préavis, afin d'en assurer
plus facilement la transmission. Si le remplagaaipas pu étre recruté a temps, une autre
ressource du projet doit étre formée par la pesenn le départ. cette personne en interne
pourra alors faciliter la prise en main du posteyrge) nouvel(le) arrivant(e).

2.1.3 Le climat, I'ambiance de travalil

Le climat général dans I'équipe projet joue aussi un réle majeusdamotivation et
'implication des ressources du projet. Le chepdget a un rble clé concernant l'instauration
d’'un bon climat de travail, en adoptant une atgtpdsitive et eéquitable vis a vis des membres
de son équipe, en favorisant I'intégration de ntlasaessources par des formations et un
encadrement adapté. Pour garantir I'efficacitérdesources sur le projet, les profils de
compétence adaptés au projet doivent étre choisis.

Beaucoup de grands projets s'accompagnémnénementgour souder les équipes projet :
soirées au restaurant avec I'équipe projet, soinéesatiquse avec des jeux pour que les

membres de I'équipe projet apprennent a mieux rseaitwe, sports d'équipe pour souder

I'équipe ...



Exemple: une grande multinationale, constructefarimatique, organisait des balles aux
prisonniers au cours de ses projets entre plusssmvaces impliqués sur un méme projet. Des
soirées étaient aussi prévues pour réunir des nesnadbune équipe projet situés a des endroits
géographiquement distants.

L'ambiance dépend aussi des efforts de chacun dedras de I'équipe : l@stiatives
individuelles telles que l'achat le matin de viennoiseries agar avec toute I'équipe, sont
toujours les bienvenues.

2.1.4 Le suivi des ressources humaines

Apres la détermination des équipes projet en fonalie compétences qui permettent de
s’assurer que toutes les taches pourront étreteffes, il faut suivre au cours du projet le
maintien de laorrespondance entre les ressources et les besamsntuellement ré-
évalués

Le pilotage consiste alors a suivre 'adéquation des prévssila réalité et éventuellement
ré-évaluer les besoins en terme de ressources jetdéls de compétence requis. Le suivi des
ressources passe par la révision éventuelle dudtaffectation de ressources. Par exemple, si
une tache s’avere plus longue que prévue initialemume ressource non affectée pendant la
période concernée peut alors I'étre en renforbiieest toujours d’optimiser I'affectation des
ressources.

Les outils de suivi des ressources sur le projet les plans de charge qui montrent
I'affectation des personnes en nombre de joursisertache donnée.

Le Plan de charges permet de présenter pour cmagisecombien de jours homme ont été
utilisés. Cet outil de suivi apporte une visibilitéine date donnée sur ce qui reste a faire
(RAF), des revisions éventuelles par rapport aarpiey initial, un comparatif sur le réalisé
par rapport au planifié.

Le nombre de jour-hommes (j.h)correspond au nombre d’hommes et de journées
nécessaires pour accomplir la charge de travaildiane charge donnée. La charge de travail
totale liée a une tache peut s’exprimer en ETP i(aignt Temps Plein), c’est a dire en
nombre de j.h.

Il faut évaluer les besoins en jour-hommes, c’atitéicombien de ressources humaines et de
temps sont nécessaires pour accomplir une tachexBmple, la charge de travail nécessaire
pour effectuer la tache A s’élevant a 20 j.h (olET®) correspond a un homme travaillant a
temps plein sur vingt jours ou un homme a mi-tepgrsdant quarante jours ou encore deux
hommes travaillant & temps plein pendant dix joursleux hommes a mi-temps pendant
vingt jours.



2.1.5 Le suivi des ressources matérielles

Au cours du projet, les besoins en ressources imli@drpeuvent évoluer et il faut pouvoir
répondre rapidement a de nouveaux besoins etlgérasques liés a d’éventuelles
indisponibilités.

L’indisponibilité d’un environnement informatiqustepar exemple un facteur bloquant qu’il
faut savoir gérer.

2.2 Indicateurs de pilotage
2.2.1 La notion d’indicateur

Tout projet implique la détermination d’indicatewies pilotage du projet qui sont des outils de
navigation et de décision. lls permettent de mesure situation ou un risque, de donner une
alerte ou au contraire de signifier I'avancementexd du projet. Le choix des indicateurs
dépend des objectifs du projet.

Les indicateurs de pilotage peuvent étre regroapas la forme d'utableau de bord

véritable outil de gestion des responsables dweprogs tableaux de bord sont aussi souvent
nommeés Scoreboards.

2.2.2 Exemples d’indicateurs
Voici quelques indicateurs que I'on peut trouverwsutableau de bord:

« Utilisation des ressources (en %)

- Taches réalisées/taches planifiées

- Jalons

« Date de fin initiale

- Date de fin finale

- Avancement en délai (%)

« Nombre de taches terminées par rapport au nomk@etes prévues
+ Nombre de changements

« Nombre de risques réalisés

Des indicateurs spécifiques au projet doivent &blis.

2.3 La démarche qualité

Les projets liés a I'évolution ou a I'implémentatid’'un S| sont souvent sujets a des dérives
en terme de codts et de durée, et recouvrent ratdenpérimetre initialement défini.

La démarche Qualité est nécessaire pour fiabiisgestion de projet, au moyen de différents
outils de normalisation des méthodes de travalketérification/validation.

L’adoption de cette démarche doit amener a undeunedl maitrise des codts et de la durée du
projet.



Au programme:

2.3.1 Définition de la démarche qualité
2.3.2 La démarche qualité au cours du projet
2.3.3 Présentation du cycle de Shewart-Deming

2.3.1 Définition de la démarche qualité

La démarche Qualité consiste a trouver 'adéquaditre la réponse aux besoins du projet,
I'expression correcte de ces besoins par des sgamhs adéquates qui passent par une
écoute attentive du client, et une réalisation néjpat a I'expression des besoins.

Si les spécifications sont conformes aux besoins mee la réalisation ne répond pas aux
spécifications et donc aux besoins, on parle dauigeidans la réalisation. C’est de la non-
gualité. Si la réalisation est conforme aux besaloss que les spécifications n’étaient pas
bonnes, on a eu de la chance, on parle de quidétoae. Enfin, si la réalisation est conforme
aux spécifications mais que ces dernieres ont aluéves besoins, on parle de sur-qualité.

3 Gestion de la communication du projet

Le management de la communication du projet canaisteterminer qui a besoin de quelle
information, quand et sous quelle forme la lui rénee

Au programme de la communication du projet:

3.1 Plan de communication
3.2 Technologies et supports
3.3 Informations pertinentes

3.1 Plan de communication

Alors que tous les projets ont pour impératif comrde mettre en place une
communication projet efficace, les besoins en mftion et les méthodes de
diffusion varient considérablement.

La planification des communications doit étre iselwans la planification
globale du projet. Il faut déterminerfl&@quencenécessairdes réunions

Pour obtenir une communication projet efficacéquit évaluer

- Lesrelations de responsabilitéentre parties prenantes et organisation
en charge du projet

- Lesdisciplines, services et spécialitémpliquées dans le projet

- L’implantation géographiqueet la mobilité géographique des acteurs
du projet

- Lesbesoins en information externgpar exemple la communication
avec les medias)



Dans le cadre des projets impliquant de nombreteues et services, il est recommandé
d'établir unPlan de communicationen début de projet pour faciliter la communication
pendant le projet.

Le Plan de communication, appelé aussi parfoigi’Béeamanagement de la
communication” est un document qui présente :

- les méthodes utilisées paeollecter etconserverdifférents types
d’'informations. Les procédures doivent égalemeétiger les
modalités de collecte et de diffusion des miseniagt des corrections
apportées a des documents précédemment diffuses.

+ Lesdestinataires de I'information en fonction de la nature des
informations (rapports d’avancement, données, dailemn
documentation technique...) , les méthodes utdigpdair diffuser les
divers types d’information et les diffuseurs de icésrmations.

« Unedescription de I'information a diffuser : le format, le contenu, le
degré de détail, les conventions et définitionsiléser.

- Lescalendriers d’émissionqui précisent a quel moment chaque type
d’'information est émis

« Les méthodes powccéder a I'information entre deux
communications prévues

« Une méthode dmise a jour et de redéfinition du plan de
communication au cours du projet

Le plan de communication peut étre formalisé oarmkl, peu ou trés détaillé,
suivant la nature du projet.

3.2 Technologies et supports de communication

L’obtention d’'une communication efficace pendanpiejet passe par le choix des outils et
des supports adaptés au projet.

Pour ce faire, plusieurs points doivent étre saigev

« L’urgence du besoin d’'information : le succés du projet dépend-il d’'une information
mise a jour régulierement et disponible a tout maumneu est-ce que des rapports
ecrits réguliers suffisent ?

- Latechnologie disponible les technologies déja en place suffisent-eltas p
communiquer ou faut-il mettre en place de nouveaayens de communication
(Intranet, installations de logiciels de télé-coafie...)

- Leniveau de qualificationdes parties prenantes du projet : Les systemes de
communication proposés sont-ils compatibles ave@Erience ou le niveau de
compétence des participants. Si tel n’est pasdedss formations aux outils de
communication sont a prévoir.



- Ladurée du projet: Dans le cas de projets longs, il faut se demasida
technologie actuelle n’est pas susceptible d’évatti@e nécessite pas de mise a jour
au cours du projet.

Plusieurs types de communication peuvent étresésili

« réunions informellesentre deux parties prenantes du projet,
« réunions officiellesentre responsables d’un projet.

Les documents produits peuvent étre de simplesndets Word écrits et diffusés par e-mail
ou mis a disposition sur une partie de I'Intraredid au projet.

La communication sur le projet peut étre contindeg au recours a des outils de Groupware
(par exemple Lotus Notes).

La dispersion des acteurs du projet sur le Plagrg@bique nécessite le recours a des outils
de communication spécifiques tels deg outils de téléconférenceu ceux devidéo-
conférence

Un logiciel tel queMicrosoft Netmeeting ou SameTime(IBM Lotus Instant Messaging &
Web Conferencing) par exemple permettra a un otateur de présenter a des acteurs du
projet éloignés des « slides » (diapositives), erutestant a son poste de travail. Netmeeting
et Sametime peuvent aussi étre utilisés dans e cidformations a distance en fin de projet
en permettant au formateur de partager des apphsagt ainsi de montrer aux "apprentis”
['utilisation concréte de ces applications.

Tandis que Netmeting et SameTime sont soumis lRaltate licences, on peut citer SKYPE,
logiciel gratuit qui permet de faire de la videafarence a distance. Cependant SKYPE ne
possede pas les fonctionnalités de partage d'afiphs.

Exemple 1: a la fin du projet de mise en place d'un noowil de reporting des stocks
européens d'un grand constructeur informatiquiertaation des différents utilisateurs de
I'application en Allemagne et en Espagne s'est tipuis la France (en anglais) grace a
Netmeeting qui a permis a la formatrice de preieintréle des ordinateurs des personnes a
former et pour eux de voir sur leur ordinateuréeodilement de la formation et les démos
autour du nouvel outil et d'entendre la voix déolaatrice dans leur casque. lls ont pu aussi
poser des questions a la fin de la présentatiprofiter des questions des autres participants.

Exemple 2: a la fin du projet de déploiement d'un outilggstion de suspens comptables
d'une grande Banque, la formation des 25 différetilisateurs de la filiale de Hong-Kong
s'est faite grace a SameTime. Les utilisateursritaggroupés dans une salle de réunion et
observaient les actions du formateur sur I'imag8tuge par le rétro-projecteur.



3.3 Informations pertinentes du projet

La détermination des informations pertinentes adyjgbia communiquer passe pamalyse
des besoins en communication des acteurs du prajet

Les informations & communiquer dépendent de laraates interlocuteurs :

- Direction générale

« Instances de pilotagdchefs de mission, chefs de projet)

« Acteurs du projet de type « fonctionnel » (Maitid@uvrage ou encoitdOA)
« Acteurs du projet de type « technique » (Maitriseuvre ou encor®lOE)

La Direction s’intéresse lavancement globaldu projet, aux grandes lignes de celui-ci, aux
risques majeurs aux obstacles potentiels intervenant éventuelhérue cours du projet.

Les instances de pilotage regroupent les différ@#gonsables du projet. Chaque responsable
récolte des informations aupres de son équipeigkgaoient par oral ou par écrit. lls se
réunissent au cours de comités de pilotage por @i point global sur 'avancement du

projet, sur les difficultés importantes rencontréeprennent des décisions quant a
d’éventuelles mesures correctives. Lors de cestéspils adoptent une communication a
vocation synthétique sur le projet.

Les comités de pilotage communiquent ensuite degptmrendu de réunion aux autres
acteurs du projet. Des points oraux ont lieu dlesa@esponsables d’équipe et leurs
subordonnés concernant les décisions prises, éegu@lles conséquences des interactions
entre les équipes projet, et leur donne une vighglobale qu’ils n'ont pas sur I'avancement,
sur les difficultés apparues dans d’autres équepesuvant les impacter ou sur les difficultés
qui risquent d’affecter 'ensemble des équipesqir@ar exemple retard dans la livraison de
stations de travail indispensables a I'avancemergrdjet).

Les acteurs du projet de type MOA et MOE peuvenat &mnenés a communiquer entre eux,
alors qu’ils ne font pas partie des mémes équipas gomparer leurs méthodes de travalil,
leurs solutions fonctionnelles a une problématidoenée pour les « fonctionnels », leurs
programmes informatiques (pour les techniques)iféisultés rencontrées ou les astuces
trouvées permettant de gagner du temps.

Les acteurs de type fonctionnel et les acteurgmketechnique sont amenés a communiquer
tout au long d’un projet. Les acteurs de la preen@tégorie rédigent une étude préalable
puis un cahier des charges fonctionnel pour rémoadx objectifs du projet. Les acteurs de la
seconde catégorie, aprés lecture de ces docunégiigemt un cahier des charges technique,
qui constitue la réponse en terme de développetaembique. Tous ces documents sont
validés par les responsables projet.



