Guide du
Corpus des connaissances

en management de projet

Troisieme édition

(Guide PMBOK®)

American National Standard
ANSI/PMI 99-001-2004






Guide du
Corpus des connaissances

en management de projet

Troisieme édition

(Guide PMBOK®)



ISBN : 1-930699-70-0 (broché — Frangais
ISBN : 1-930699-45-X (broché— Anglais)
ISBN : 1-930699-50-6 (CD-ROM — Anglais)

Publié par : Project Management Institute, Inc.
Four Campus Boulevard
Newtown Square, Pennsylvania 19073-3299 USA.
Téléphone : +1 610-356-4600
Télécopie : +1 610-356-4647
Courriel : pmihq@pmi.org
Internet : www.pmi.org

©2004 Project Management Institute, Inc. Tous droits réservés.

« PMI », le logo PMI, « PMP », le logo PMP, « PMBOK », « Project Management Journal », « PM Network » et le logo
PMI Today sont des marques déposées du Project Management Institute, Inc. La liste compléte des marques du PMI est
disponible sur demande au PMI Legal Department.

PMI Publications appréciera vos corrections et commentaires sur cet ouvrage. Nous vous remercions de bien vouloir nous
transmettre vos remarques sur toute erreur de typographie, de format ou autre. Vous pouvez simplement faire une copie de la page
concernée, y marquer l'erreur, et I'envoyer a : Book Editor, PMI Publications, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA
19073-3299 USA, ou envoyer un courriel a l'adresse suivante : booked@pmi.org.

Vous pouvez bénéficier de rabais sur les livres publiés par PMI pour des achats en quantité en vue de primes ou de
promotions des ventes, a l'usage de programmes de formation d'entreprise, ainsi que pour d'autres programmes
d'enseignement. Pour plus d'informations, veuillez écrire a Bookstore Administrator, PMI Publications, Four Campus
Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 USA, or envoyer un courriel a l'adresse suivante : booksonline@pmi.org.
Vous pouvez également vous adresser a votre libraire.

Imprimé aux Etats-Unis d'Amérique. Toute reproduction ou représentation intégrale ou partielle, par quelque procédé que
ce soit, des pages publiées dans le présent ouvrage, est interdite sans autorisation préalable de I'éditeur.

Le papier utilisé pour imprimer cet ouvrage est conforme au « Permanent Paper Standard » émis aux Etats-Unis par
National Information Standards Organization (239.48—1984).

10987654321



NOTE DE L'EDITEUR

Les publications de normes et de guides du Project Management Institute, Inc. (PMI), dont le présent
ouvrage, sont élaborées par un processus de développement de normes par lequel des bénévoles
parviennent a un consensus. Ce processus qui rassemble des participants bénévoles recherche
également les points de vue de personnes intéressées par le sujet de cet ouvrage. Si le PMI assure
I'administration du processus et fixe les régles qui permettent de promouvoir 1'équité dans I'approche
d'un consensus, il ne se charge ni de rédiger le document, ni de tester, d'évaluer ou de vérifier
indépendamment 1'exactitude ou l'exhaustivit¢ des informations présentées, pas plus que la solidité de
jugements exprimés dans ses publications de normes et de directives.

PMI décline toute responsabilité en cas de dommages corporels, matériels ou autres de quelque nature
que ce soit, particuliers, indirects, accessoires ou compensatoires, résultant de la publication, de
l'application ou de la confiance accordée au présent ouvrage. PMI n'émet aucune garantie expresse ou
implicite quant a l'exactitude ou a l'exhaustivité de toute information publiée dans le présent ouvrage, et
ne garantit aucunement que les informations contenues dans cet ouvrage satisfassent un quelconque
objectif ou besoin spécifique du lecteur. PMI ne garantit pas non plus les performances de produits ou
de services d'un fabricant ou d'un vendeur par la seule vertu de cette norme ou de ce guide.

En éditant le présent ouvrage et en le rendant public, il n'est pas dans l'intention de PMI de fournir des
services de spécialiste ou autres au nom de toute personne physique ou morale ni pour son compte, ni
d'effectuer toute tiche devant étre accomplie par toute personne physique ou morale au bénéfice d'un
tiers. Toute personne utilisant le présent ouvrage devrait s'appuyer sur son propre jugement indépendant
ou, lorsque cela s'avére approprié, faire appel aux conseils d'un spécialiste compétent afin de déterminer
comment exercer une prudence raisonnable en toute circonstance. Les informations et les normes
concernant le sujet couvert par le présent ouvrage peuvent étre disponibles aupres d'autres sources que
le lecteur pourra souhaiter consulter en quéte de points de vue ou d'informations supplémentaires qui ne
seraient pas couverts dans cette publication.

PMI ne dispose d'aucun pouvoir dans le but de faire respecter la conformité au contenu du présent ouvrage,
et ne s'engage nullement a surveiller ni & faire respecter une telle conformité. PMI n'exerce aucune activité
de certification, de test ni d'inspection de produits, de conceptions ou d'installations a fins de santé ou de
sécurité des personnes et des biens. Toute certification ou autre déclaration de conformité en matiére
d'informations ayant trait a la santé ou a la sécurité des personnes et des biens, mentionnée dans le présent
ouvrage, ne peut aucunement étre attribuée a PMI et demeure sous l'unique responsabilité de I'organisme
de certification ou du déclarant concerné.
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PREFACE A LA TROISIEME
EDITION

Cet ouvrage annule et remplace le Guide du référentiel des connaissances en gestion de
projet (Guide PMBOK®) — Edition 2000, publié en deuxiéme édition du PMBOK®.
Depuis cette publication, le Project Management Institute (PMI) a regu des milliers de
recommandations utiles pour l'amélioration du Guide PMBOK®. Elles ont depuis été
examinées et incorporées dans la troisiéme édition lorsque cela s'avérait approprié.

Grace a ces contributions et au développement du Corpus des connaissances en

management de projet, des membres bénévoles du PMI ont préparé une version actualisée
du Guide PMBOK®. La charte du projet de mise a jour de I'édition 2000 du Guide
PMBOK® avait pour but :

de modifier les critéres d'inclusion d'informations, les termes « usage généralisé
pour la majorité des projets la plupart du temps » devenant « généralement reconnus
comme étant de bonne pratique pour la majorité des projets la plupart du temps » ;
la nuance « généralement reconnus » signifie que la connaissance et les pratiques
décrites sont le plus souvent applicables a la plupart des projets et que leur valeur et
leur utilité font 1'objet d'un large consensus.

d'ajouter de nouvelles informations reflétant le développement des connaissances et
des pratiques en matiére de management de projet par la présentation des pratiques,
des outils, des techniques et d’autres ¢léments pertinents généralement reconnus
comme étant de bonne pratique,

d'insister davantage sur les groupes de processus de management de projet et de les
traiter de maniére plus approfondie,

de traiter plus largement 1'intégration et de mieux faire comprendre son importance
pour un projet,

de traiter plus largement le groupe de processus de démarrage pour mieux décrire la
partie initiale du projet et le démarrage de chacune de ses phases,

d'approfondir I'étude des processus de clbture,

d'évaluer l'ensemble des processus pour assurer qu'ils soient correctement situés,
complets et clairement exposés,

de réviser l'ensemble des textes pour s'assurer qu'ils soient clairs, complets et
pertinents,

d'assurer une terminologie et un placement cohérents des données d'entrée, des
donnée de sortie, des outils et des techniques d'un projet, en définissant I'origine de
toutes les données d'entrée et la destination de toutes les donnée de sortie,

de modifier le texte, le cas échéant, pour faciliter la traduction du document et d'en
¢liminer les termes ou expressions susceptibles de présenter une connotation
culturelle négative,

d'enrichir I'index et le glossaire,

de corriger les erreurs éventuelles de 1'édition précédente.
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Préface

L'équipe de projet en charge de la mise & jour du PMBOK® 2004 a souscrit aux

termes de la charte décrite ci-dessus. Afin d'aider les professionnels et toute autre
personne habitués a I'édition 2000 du Guide PMBOK®, les différences essentielles entre
les deux éditions sont résumées ci-dessous :

1.

10.

11.

12.

13.

Dans un souci de clarté, les noms des processus sont au format verbe-objet pour
la plupart des nouveaux processus introduits, et le plus souvent lorsque le nom
d'un processus existant a été modifié.

Désormais la rédaction favorise la forme active.

La distinction entre le cycle de vie du projet et le cycle de vie du produit a été
clarifiée.

Le nombre de processus est passé de 39 a 44. Sept processus ont ét¢ ajoutés, deux
supprimés et 13 renommés, soit une différence nette de cinq nouveaux processus.
Tous les graphiques ont été numérotés et intitulés « Tableau » ou « Figure ».

La distinction entre les groupes de processus de management de projet et les
domaines de connaissance a été clarifiée. L'importance des groupes de processus
a été réaffirmée avec une plus grande insistance.

Le chapitre 3 a été renommé « Processus de management d'un projet » et déplacé
de la section I a une nouvelle section II, désormais intitulée « La norme du
management d'un projet ». Dans le cadre de ce changement, le chapitre 3 a été
profondément révisé pour indiquer que les groupes de processus et les données
d'entrée et de sortie qui y sont présentés constituent la base de la norme du
management de projet pour un projet a la fois.

Les processus de management de projet ont été présentés sous forme graphique
pour montrer leur intégration.

Le glossaire a été fortement révisé et enrichi. Les termes appropriés ont été
présentés par catégorie pour éviter toute confusion.

Les processus suivants ont été ajoutés :

o Elaborer la charte du projet (section 4.1)

e Elaborer I'énoncé préliminaire du contenu du projet (section 4.2)
e Surveiller et maitriser le travail du projet (section 4.5)

e Clore le projet (section 4.7)

e Créer la structure de découpage du projet (section 5.3)

o Diriger I'équipe de projet (section 9.4)

e Manager les parties prenantes (section 10.4)

L'ensemble des outils, des données d'entrée, des techniques et des données de
sortie a été révisé pour soutenir une meilleure intégration et une meilleure
représentation graphique des processus.

Les diagrammes de flux des processus ont été ajoutés aux chapitres 4 a 12 pour
mieux appuyer l'intégration des processus.

Une introduction a été ajoutée a la section III pour décrire les diagrammes de flux
des processus et fournir la 1égende des symboles.

L'annexe A, « Modifications dans la troisiéme édition », détaille les changements apportés
au contenu des chapitres.

La troisiéme édition du Guide PMBOK® a été présentée sous forme d'avant-projet a

la fin de I'année 2003 et un bon nombre des commentaires envoyés par les réviseurs ont
été inclus dans son édition finale.

Dennis Bolles, PMP Steve Fahrenkrog, PMP
Chef de projet Chef des normes PMI
Equipe de projet de mise a jour du Guide PMBOK" 2004
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Avant-propos

La version frangaise du Guide PMBOK" a été développée pour satisfaire deux catégories
de lecteurs intéressés par le domaine du management des projets :

e Les personnes qui travaillent entiérement en langue francaise dans leur vie
professionnelle,

e Les personnes qui travaillent localement en francais dans des sociétés
internationales ou multinationales dont la langue de travail est 1’anglais.

Pour répondre a ces deux besoins, ce Guide du corpus des connaissances en
management de projet (Guide PMBOK®) est une traduction « rapprochée » de I’anglais
qui permet aux lecteurs de faire directement le lien entre les termes et expressions du
PMBOK® Guide anglais et ceux du Guide PMBOK® frangais. Les traducteurs ainsi que les
membres du comité de vérification de la traduction frangaise au sein du PMI (le « French
Translation Verification Committee ou TVC ») ont également fait des efforts pour prendre
en compte les conventions et les usages des différents pays francophones en ajoutant les
termes et expressions d’autres pays que la France. Si toutes ces exigences rendent parfois
le texte un peu moins fluide qu’il ne pourrait 1’étre, ceci est le prix que nous avons accepté
de payer pour fournir un outil qui pourra servir un public aussi large que possible et 1’aider
a profiter des avantages d’un management des projets efficace et professionnel.
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CHAPITRE 1

Introduction

1.1

Le Corpus des connaissances en management de projet regroupe l'ensemble des
connaissances du domaine professionnel du management de projet. Comme pour
d’autres professions telles que le droit, la médecine ou la comptabilité, cet ensemble
de connaissances est le fait des théoriciens et des praticiens qui I’appliquent et le font
progresser. Dans son intégralité, le Corpus des connaissances en management de
projet inclut aussi bien les pratiques classiques largement appliquées que les pratiques
novatrices en émergence au sein de la profession. Les documents inclus peuvent aussi
bien étre publiés que non publiés. Par conséquent ce Corpus des connaissances en
management de projet est en constante évolution.

Ce chapitre définit plusieurs termes clés et offre une présentation générale du
reste du Guide du corpus des connaissances en management de projet (Guide
PMBOK®) dans les sections principales suivantes :

1.1 Objectif du Guide PMBOK®

1.2 Qu'est-ce qu'un projet ?

1.3 Qu'est-ce que le management de projet ?
1.4 Structure du Guide PMBOK®

1.5 Domaines d'expertise

1.6 Contexte du management de projet

Objectif du Guide PMBOK®

Le principal objectif du Guide PMBOK®™ est de définir le sous-ensemble du Corpus
des connaissances en management de projet qui est généralement reconnu de bonne
pratique. « Définir » signifie proposer une présentation générale plutdt qu'une
description exhaustive. « Généralement reconnu » signifie que la connaissance et les
pratiques présentées sont le plus souvent applicables a la majorité des projets et que
leur valeur et leur utilité font I'objet d'un large consensus. « Bonne pratique » signifie
qu'il est généralement admis que la mise en ceuvre de ces compétences, outils et
techniques peut améliorer les chances de succes d'une large gamme de projets
différents. Cette notion de bonne pratique ne signifie pas que la connaissance décrite
doit étre uniformément appliquée a tous les projets ; il appartient a 1'équipe de
management de projet de déterminer ce qui est approprié pour un projet
spécifique.
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Chapitre 1 — Introduction

1.1.1

Le Guide PMBOK® fournit également un lexique commun destiné autant aux
débats qu'a la rédaction de documents en matiere de management de projet, ainsi qu'a
son application. Ce type de lexique normalisé est un ¢lément essentiel au sein d'une
profession.

Le Project Management Institute utilise ce document comme référence de base
(mais non exclusive) du management de projet pour ses programmes de
développement professionnel :

e certification de Professionnel en management de projet (PMP®),
e enseignement et formation en management de projet proposé€s par les entreprises
de formation agréées par le PMI,
e accréditation de programmes d'enseignement en management de projet.
Ce N%ulde ne peut constituer une base de référence exhaustive ni en exclure

d’autres . L'annexe D traite des extensions des champs d'application et I'annexe E
répertorie les sources d'informations supplémentaires en matiere de management de
projet.

Ce guide concerne uniquement les projets individuels et les processus de
management de projet généralement reconnus de bonne pratique. D'autres ouvrages
ou normes sur la maturit¢ du management de projet dans les organisations, les
compétences d'un chef de projet et d'autres sujets traitent de ce qui est généralement
reconnu de bonne pratique dans ces différents domaines. Certaines informations
contenues dans ces ouvrages ou normes s'appliquent a des projets individuels. Il
convient donc de les examiner pour mieux s'informer et comprendre le contexte élargi
au sein duquel des projets sont réalisés.

Les normes de management de projet ne prétendent pas traiter tous les sujets
dans le moindre détail. Les sujets non mentionnés ne doivent toutefois pas étre
considérés comme peu importants. Plusieurs raisons peuvent expliquer I'absence d'un
sujet au sein d'une norme : ce sujet peut étre inclus dans une autre norme connexe, il
peut étre d'ordre si général qu'il ne s'applique pas exclusivement au management de
projet, ou faire l'objet d'un consensus encore insuffisant. L'absence de consensus
signifie qu’il existe dans la profession des différences d'appréciation sur la maniére, le
moment ou le lieu de I'exécution d'une activité spécifique de management de projet au
sein d'une organisation, ainsi que sur la personne qu'il convient de charger de cette
exécution. L'organisation ou 1'équipe de management de projet doit décider comment
ces activités vont étre traitées en fonction du contexte et des circonstances du projet
pour lequel le Guide PMBOK® est utilisé.

A qui s'adresse le Guide PMBOK® ?

Ce guide fournit une référence de base pour toutes les personnes intéressées par la
profession de management de projet. Ce public comprend entre autres :

les cadres supérieurs,

les responsables de programmes et les responsables de chefs de projet,

les chefs de projet et les autres membres d'équipes de projet,

les membres d'un bureau des projets,

les clients et les autres parties prenantes,

les responsables fonctionnels dont des employés sont affectés a des équipes de

projet,

les enseignants en management de projet et en disciplines apparentées,

e les consultants et autres spécialistes en management de projet et domaines
connexes,

e les formateurs qui créent des programmes de formation en management de
projet,

e les chercheurs qui analysent le management de projet.

NDT

Le Guide PMBOK® est un standard du PMI adopté comme norme par ’American National Standards Institute (ANSI).
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1.2 Qu'est-ce qu'un projet ? 1

1.2.1 Caractéristiques d'un projet

Un projet est une entreprise temporaire décidée dans le but de créer un produit, un
service ou un résultat unique.

.1 Temporaire
Temporaire signifie que tout projet a un début et une fin déterminés. La fin arrive
lorsque les objectifs du projet ont été atteints ou lorsqu'il devient évident que ces
objectifs ne seront ou ne pourront pas étre atteints, ou bien lorsque le projet n'est plus
nécessaire et qu'il est abandonné. Temporaire ne veut pas nécessairement dire de
courte durée ; de nombreux projets durent plusieurs années. Mais, dans tous les cas, la
durée d'un projet est limitée. Les projets ne sont pas des démarches continues.

En outre le qualificatif de temporaire ne s'applique généralement pas au produit,
au service ou au résultat créé par le projet. La plupart des projets sont entrepris pour
créer un résultat durable. Par exemple, le projet de construction d'un monument
national aboutira a un résultat prévu pour durer des siécles. Volontairement ou non,
les projets peuvent aussi avoir souvent un impact social, économique ou
environnemental qui leur survit trés longtemps.

La nature temporaire des projets peut s'appliquer aussi a d'autres aspects de
l'entreprise :

e L'opportunité¢ ou la fenétre du marché est généralement temporaire ; certains
projets disposent d'un intervalle de temps limité pour produire leur produit ou
service.

e L'¢quipe de projet, en tant qu'unité de travail, survit rarement au projet ; une
équipe créée dans le seul but de réaliser le projet va I’exécuter puis étre dissoute,
et ses membres seront réaffectés une fois le projet terminé.

.2 Produits, services ou résultats uniques
Un projet crée des livrables uniques qui peuvent étre des produits, des services ou des
résultats. Les projets peuvent ainsi créer :

e un produit ou un objet qui est produit et quantifiable, et qui peut aussi bien étre
un produit final qu'un composant,
e une capacité de fournir un service, tel que des fonctions commerciales destinées
a soutenir la production ou la distribution,
e un résultat, tel que des aboutissements ou des documents. Exemple : un projet de
recherche développe des connaissances utilisables pour déterminer la présence
ou l'absence d'une tendance, ou pour savoir si un nouveau processus sera utile a
la sociéteé.
Le caracteére unique est une caractéristique importante des livrables d'un projet.
Par exemple des milliers d'immeubles de bureaux ont été édifiés, mais chaque
installation est wunique: propriétaires différents, conceptions différentes,
emplacements différents, entrepreneurs différents, etc. L'existence d'éléments
répétitifs ne change pas le fait que le travail du projet est fondamentalement unique.
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Chapitre 1 — Introduction

1.2.2

Elaboration progressive

L'¢laboration progressive est une caractéristique des projets qui intégre les notions de
« temporaire » et d'« unique ». L'€laboration progressive signifie un développement
par étapes et une progression par incréments'. Par exemple le contenu du projet sera
défini de maniére peu détaillée au tout début du projet et de facon plus explicite et
détaillée au fur et a mesure que I'équipe de projet développera une compréhension
plus approfondie des objectifs et des livrables. L'élaboration progressive ne doit pas
étre confondue avec la dérive du contenu (section 5.5).

L'¢laboration progressive des spécifications d'un projet doit étre soigneusement
coordonnée avec une définition précise du contenu du projet, notamment si ce dernier
est réalis¢ sous contrat. Une fois que le contenu du projet (le travail a réaliser) est
correctement défini, il doit étre maitrisé lors de I'élaboration progressive du projet et
des spécifications du produit. L'introduction du chapitre 5 traite plus amplement de la
relation entre le contenu du produit et le contenu du projet.

Les exemples suivants illustrent cette élaboration progressive dans deux champs
d'application différents :

e Le développement d'une usine de produits chimiques commence par 1l'ingénierie
des procédés pour définir les caractéristiques du processus. Ces caractéristiques
sont utilisées pour concevoir les principales unités de traitement. Ces
informations deviennent la base des études de conception définissant d'une part
le plan détaillé de l'usine, d'autre part les spécifications mécaniques des unités
de traitement et des installations auxiliaires. On en tire des plans de conception
conduisant aux plans de fabrication et aux plans de construction. Pendant la
construction, des interprétations et des adaptations sont faites selon les besoins
et soumises a approbation. Cette élaboration supplémentaire des livrables est
officialisée par des plans conformes a l'exécution, et des ajustements finaux de
fonctionnement sont effectués durant les essais et la mise en service.

e Le produit d'un projet de développement économique peut initialement étre
défini comme suit : « Améliorer la qualité de vie des résidents aux revenus les
plus faibles de la communauté X ». Durant l'avancement du projet, on peut
décrire les produits plus spécifiquement, par exemple: « Offrir dans la
communauté X l'acces a ’alimentation et a I'eau aux 500 résidents a faibles
revenus ». L'étape suivante de I'¢laboration progressive peut se concentrer
exclusivement sur l'augmentation de la production agricole et la
commercialisation des denrées, le ravitaillement en eau devenant une priorité
secondaire, a considérer une fois que la réalisation du composant agricole aura
largement progressé.

Projets par opposition aux opérations

Les organisations réalisent des travaux pour atteindre un ensemble d'objectifs. En
général, ces travaux entrent dans la catégorie des projets ou des opérations, les deux
pouvant quelquefois se chevaucher. Les opérations et les projets ont de nombreuses
caractéristiques communes :

e [ls sont réalisés par des personnes.
e [ls subissent les contraintes de ressources limitées.
e [Is sont planifiés, exécutés et maitrisés.
Les différences tiennent en premier lieu au fait que les opérations sont continues
et répétitives, alors que les projets sont temporaires et uniques.
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Les objectifs des projets et des opérations sont fondamentalement différents. Le
but d'un projet est d'atteindre son objectif et par 1a méme de se terminer. En revanche 1
l'objectif d'une opération continue est de soutenir l'activité de 1'entreprise. Un projet
est différent parce qu'il se conclut lorsque ses objectifs spécifiques sont atteints, alors
que les opérations adoptent une nouvelle série d'objectifs et que le travail continue.

Des projets sont entrepris a tous les niveaux d'une organisation et peuvent
occuper autant une seule personne que plusieurs milliers. Leur durée peut s'étaler de
quelques semaines a plusieurs années. Les projets peuvent impliquer une seule unité
organisationnelle ou un grand nombre, comme dans le cas d'entreprises en
coparticipation et de partenariats. On peut citer, parmi d'autres, les exemples de projet
suivants :

e développement d'un produit ou d'un service nouveau,

e mise en place de modifications de la structure, des ressources humaines ou du
style d'une organisation,

e conception d'un nouveau véhicule de transport,

développement ou acquisition d'un nouveau systéme d'information ou

modification d'un systéme existant,

construction d'un batiment ou d'une installation,

construction d'un réseau d'alimentation en eau pour une communautg,

conduite d'une campagne ¢lectorale,

mise en place d'une nouvelle procédure ou d'un nouveau processus d'entreprise,

réponse a un appel d'offres pour un contrat.

1.2.3 Projets et planification stratégique

Les projets sont un moyen d'organiser des activités qui ne peuvent pas étre traitées
dans le cadre du fonctionnement habituel de l'organisation. Ils sont, par conséquent,
souvent utilisés pour réaliser le plan stratégique d'une organisation, que 1'équipe de
projet soit employée par l'organisation elle-méme ou soit un prestataire de services
sous contrat.

Généralement les projets sont autorisés en conclusion d'une des considérations
stratégiques suivantes, voire plusieurs :

e une demande du marché (exemple : une compagnie pétroliére autorise un projet
de construction d'une nouvelle raffinerie en réponse a des pénuries chroniques
de carburant),

e un besoin organisationnel (exemple : une entreprise de formation autorise un
projet de création d'un nouveau cours pour accroitre ses revenus),

e une demande de la clientele (exemple : une compagnie d'électricité autorise le
projet de construction d'une nouvelle sous-station électrique qui desservira un
nouveau parc industriel),

e une avancée technologique (exemple : un concepteur de logiciels autorise un
nouveau projet de développement pour une nouvelle génération de jeux vidéos
suite a la mise sur le marché de nouvelles consoles de jeu par des sociétés
d'électronique),

e une exigence juridique (exemple : un fabricant de peinture autorise un projet
pour 1'¢laboration de directives concernant la manipulation d'un nouveau produit
toxique).
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1.3

Qu'est-ce que le management de projet ?

Le management de projet est I'application de connaissances, de compétences, d'outils
et de techniques aux activités du projet afin d'en respecter les exigences. Le
management de projet est accompli par I'application et l'intégration des processus de
management de projet groupés en : démarrage, planification, exécution, surveillance
et maitrise, et cloture. Le chef de projet est la personne responsable de 1’atteinte des
objectifs du projet.

Le management de projet comprend les points suivants :

déterminer les exigences,

définir des objectifs clairs et réalisables,

équilibrer les exigences concurrentes de qualité, de contenu, de délai et de coft,
adapter les spécifications, les plans et 1'approche aux différentes préoccupations
et attentes des diverses parties prenantes.

Les chefs de projet parlent souvent de « triple contrainte » (contenu du projet,
délai et cotit) pour le management d'exigences concurrentes d'un projet. La qualité¢ du
projet dépend du bon équilibre entre ces trois facteurs (chapitres 5 a 7). Des projets de
haute qualité délivrent le produit, le service ou le résultat exigé en respectant le
contenu, les délais et le budget. La relation entre ces trois facteurs est telle que si I'un
des facteurs varie, il affectera vraisemblablement au moins I'un des deux autres. Les
chefs de projet gerent également des projets pour répondre a des incertitudes. Le
risque d'un projet est un événement ou une condition incertains qui, s'ils surviennent,
ont un effet positif ou négatif sur au moins 1'un des objectifs de ce projet.

L'équipe de management de projet a une responsabilité professionnelle envers
les parties prenantes parmi lesquelles les clients, 1'entreprise réalisatrice et le public.
Les membres de PMI adhérent 2 un « Code de déontologie » et ceux ayant la
certification de Professionnel en management de projet (PMP™) a un « Code de
conduite professionnelle ». Les membres de 1'équipe de projet qui sont membres du
PMI et/ou certifiés PMP® sont tenus d'adhérer aux versions actuelles de ces codes.

Il est important de noter que de nombreux processus composant le management
de projet sont itératifs en raison de I'existence et de la nécessité d'une élaboration
progressive tout au long du cycle de vie d'un projet. En d'autres termes, plus une
équipe de management de projet connait le projet, mieux elle pourra le gérer de
manicre plus détaillée.

Le terme « management de projet» est parfois employé pour décrire une
approche organisationnelle ou de gestion générale du management des projets et de
certaines opérations courantes qui peuvent s'apparenter a des projets ; cette approche
est aussi connue sous le nom de « management par projets ». Une organisation qui
adopte cette approche définit ses activités comme des projets conformément a la
définition d'un projet dans la section 1.2.2. La tendance ces derni¢res années a été
d'appliquer le management de projet a de plus en plus d'activités dans de plus en plus
de domaines d'application. Le « management par projets» connait un succes
grandissant dans le monde des organisations. Ceci n'implique pas que toutes les
activités opérationnelles peuvent étre organisées comme des projets ou qu’elles
devraient I’étre. L'adoption du « management par projets » est également lie a
l'adoption d'une culture organisationnelle adaptée, décrite dans la section 2.3. Bien
que la compréhension du management de projet soit essentielle pour une organisation
qui utilise le « management par projets », 1'é¢tude détaillée de cette approche est hors
du propos de cet ouvrage.
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1.4  Structure du Guide PMBOK® ]
Le Guide PMBOK® est organisé en trois sections.

1.4.1 Section | : Cadre du management de projet

La section I, intitulée « Cadre du management de projet», présente une base
structurée pour la compréhension du management de projet.

Le chapitre 1, « Introduction », définit les termes clés et offre une vue
d'ensemble du reste du Guide PMBOK®.

Le chapitre 2, «Cycle de vie du projet et organisation», décrit
I'environnement dans lequel les projets se déroulent. L'équipe de management de
projet doit comprendre ce contexte plus large. Le management au jour le jour des
activités du projet est nécessaire a sa réussite, mais n'est pas suffisant.

1.4.2 Section Il : Norme du management d’un projet

La section II, « Norme du management d’un projet », décrit tous les processus de
management de projet utilisés par 1'équipe de projet pour gérer un projet.

Le chapitre 3, « Processus de management d'un projet », décrit les cinq
groupes de processus de management de projet nécessaires a tout projet ainsi que les
processus de management de projet qui les constituent. Ce chapitre décrit la nature
multidimensionnelle du management de projet.

1.4.3 Section lll : Domaines de connaissance en management de

projet

La section III, intitulée « Domaines de connaissance en management de projet »,
organise les 44 processus de management de projet (présentés dans les cinq groupes
de processus du chapitre 3) en neuf domaines de connaissance, comme précisé ci-
dessous. Une introduction a la section III décrit la 1égende des diagrammes de flux de
processus utilisés dans chacun des chapitres consacrés aux domaines de connaissance,
et présente les informations applicables a tous les domaines de connaissance.

Le chapitre 4, « Management de 1'intégration du projet », décrit les processus
et activités qui intégrent les divers éléments du management de projet, €léments qui
sont identifiés, définis, combinés, unifiés et coordonnés au sein des groupes de
processus de management de projet. Le management de l'intégration du projet
comprend les processus de management de projet suivants : Elaborer la charte du
projet, Elaborer I'énoncé préliminaire du contenu du projet, Elaborer le plan de
management du projet, Diriger et piloter 1'exécution du projet, Surveiller et maitriser
le travail du projet, Maitrise intégrée des modifications et Clore le projet.

Le chapitre 5, « Management du contenu du projet », décrit les processus
nécessaires pour garantir que le projet comprenne tous les travaux nécessaires a sa
réalisation, et uniquement ces travaux. Il comprend les processus de management de
projet suivants : Planification du contenu, Définition du contenu, Créer la structure de
découpage du projet, Vérification du contenu et Maitrise du contenu.
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Le chapitre 6, « Management des délais du projet », décrit les processus
nécessaires pour assurer la réalisation du projet en temps voulu. I1 comprend les
processus de management de projet suivants: Identification des activités,
Séquencement des activités, Estimation des ressources nécessaires aux activités,
Estimation de la durée des activités, Elaboration de l'échéancier et Maitrise de
I'échéancier.

Le chapitre 7, « Management des cofits du projet », décrit les processus de
planification, d'estimation, de budgétisation et de maitrise des colits nécessaires pour
s'assurer que le projet soit réalisé en respectant le budget approuvé. Il comprend les
processus de management de projet suivants : Estimation des colts, Budgétisation et
Maitrise des cofits.

Le chapitre 8, « Management de la qualité du projet », décrit les processus
nécessaires pour s'assurer que le projet réponde aux besoins définis au départ. Il
comprend les processus de management de projet suivants : Planification de la qualité,
Mettre en ceuvre l'assurance qualité et Mettre en ceuvre le controle qualité.

Le chapitre 9, « Management des ressources humaines du projet », décrit les
processus nécessaires pour organiser et diriger I'équipe de projet. Il comprend les
processus de management de projet suivants : Planification des ressources humaines,
Former 1'équipe de projet, Développer 1'équipe de projet et Diriger 1'équipe de projet.

Le chapitre 10, « Management des communications du projet », décrit les
processus nécessaires pour assurer, en temps voulu et de fagon appropriée, la
génération, la collecte, la diffusion, le stockage et le traitement final des informations
du projet. Il comprend les processus de management de projet suivants : Planification
des communications, Diffusion de I'information, FEtablissement des rapports
d'avancement et Manager les parties prenantes.

Le chapitre 11, « Management des risques du projet », décrit les processus
liés au management des risques dans le cadre d'un projet. Il comprend les processus de
management de projet suivants: Planification du management des risques,
Identification des risques, Analyse qualitative des risques, Analyse quantitative des
risques, Planification des réponses aux risques et Surveillance et maitrise des risques.

Le chapitre 12, « Management des approvisionnements du projet » décrit les
processus nécessaires a l'achat ou a l'acquisition de produits, de services ou de
résultats, et les processus de management des contrats. Il comprend les processus de
management de projet suivants: Planifier les approvisionnements, Planifier les
contrats, Solliciter des offres ou des propositions des fournisseurs, Choisir les
fournisseurs, Administration du contrat et Cloture du contrat.
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Figure 1-1. Vue d'ensemble des domaines de connaissance en management de projet et

des processus de management de projet
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1.5

1.5.1

Domaines d'expertise

Bien des connaissances et nombre des outils et techniques nécessaires au management
de projet sont spécifiques a cette discipline, par exemple les structures de découpage
du projet, l'analyse du chemin critique et le management par la valeur acquise.
Toutefois la compréhension et l'application des connaissances, des compétences, des
outils et des techniques généralement reconnus comme étant de bonne pratique ne
suffisent pas a assurer un management de projet efficace. Un management de projet
efficace nécessite que I'équipe de management de projet comprenne et utilise la
connaissance et les compétences d'au moins cinq domaines d'expertise :

Corpus des connaissances en management de projet,

connaissance du champ d'application, des normes et réglementations,
compréhension de I'environnement du projet,

connaissances et compétences générales en management,
compétences interpersonnelles.

La figure 1-2 illustre les relations entre ces cing domaines d'expertise. Bien
qu'ils semblent étre des éléments distincts, ils se chevauchent généralement ; aucun ne
peut étre pris individuellement. Les équipes de projet efficaces les intégrent dans
chaque aspect de leur projet. Il n'est pas nécessaire que chaque membre de 1'équipe de
projet soit un expert dans ces cinq domaines. Il est en fait peu probable qu'une méme
personne dispose de la connaissance et des compétences nécessaires a la réalisation du
projet. Toutefois, pour un management de projet efficace, il est important que I'équipe
de management de projet ait une connaissance parfaite du Guide PMBOK®, et une
connaissance suffisante du Corpus des connaissances en management de projet et des
quatre autres domaines de management.

Corpus des connaissances en management de projet
Le Corpus des connaissances en management de projet décrit la connaissance
spécifique au domaine du management de projet qui recoupe d'autres disciplines de
management. La figure 1-2 montre les domaines communs d'expertise nécessaires a
I'équipe de projet. Le Guide PMBOK® est donc un sous-ensemble du Corpus des
connaissances en management de projet, dont la portée est plus vaste.

La connaissance du management de projet décrite dans le Guide PMBOK®™
comprend :

e la définition du cycle de vie du projet (chapitre 2),
e les cing groupes de processus de management de projet (chapitre 3),
e les neuf domaines de connaissance (chapitres 4 a 12).
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Figure 1-2. Domaines d'expertise nécessaires a I'équipe de management de projet

1.5.2 Connaissance du champ d'application, des normes et
réglementations

Les champs d'application sont des catégories de projets présentant des ¢éléments
communs significatifs, bien que ces éléments ne soient pas forcément nécessaires ou
présents dans tous ces projets. Les champs d'application sont généralement définis
selon les aspects suivants :

e les services fonctionnels et les disciplines de soutien, tels que le juridique, le
management de la production et des stocks, le marketing, la logistique et les
ressources humaines,

e les ¢léments techniques, tels que le développement ou l'ingénierie informatique,
et parfois une ingénierie dans un domaine spécifique tel que I'hydrotechnique,
les systémes sanitaires ou le génie civil,

e les domaines spécialisés de management, tels que les marchés publics, le
développement de communautés ou le développement de nouveaux produits,

e les types d'industrie, tels que l'automobile, la chimie, l'agriculture ou les services
financiers.

Chaque champ d'application comporte généralement un ensemble de normes et de

pratiques acceptées, le plus souvent codifiées sous forme de réglementations.

L'organisation internationale de normalisation (ISO) précise la différence entre

normes et réglementations de la maniére suivante? (Guide ISO/IEC 2 : 1996) :
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1.5.3

Une norme est un « document établi par consensus et approuvé par un
organisme reconnu qui fournit, pour un usage général et fréquent, les régles, les
lignes directrices ou les caractéristiques d'activités ou de leurs résultats, dans le
but d'atteindre une organisation ordonnée au mieux dans un contexte donné ».
Parmi ces normes, on peut citer la taille des disques ou disquettes en
informatique ou bien les spécifications de stabilit¢ thermique des liquides
hydrauliques.

Une réglementation est une exigence gouvernementale qui spécifie les
caractéristiques de produits, de processus ou de services, y compris les
dispositions administratives applicables, et dont le respect est obligatoire. Les
normes et réglements de construction en sont un exemple.

Un chevauchement des concepts de «norme» et de «réglementation» peut
provoquer une confusion. Par exemple :

Il arrive souvent que des normes soient d'abord établies en tant que directives
décrivant une approche a privilégier, puis se voient largement adoptées et de fait
acceptées au méme titre que de véritables réglementations.
La conformité peut étre prescrite a différents niveaux organisationnels, par
exemple lorsqu'une agence gouvernementale, la direction de I'entreprise
réalisatrice ou 1'équipe de management du projet définit des politiques et des
procédures a suivre.

L'annexe D traite plus en détail des champs d'application du management de

projet.

Compréhension de I'environnement du projet

Presque tous les projets sont planifiés et réalisés dans un contexte social, économique
et environnemental, et ont des répercussions autant positives que négatives. L'équipe
de projet doit prendre en compte le contexte environnemental, culturel, social,
international, politique et physique du projet.

Environnement culturel et social. L'équipe doit comprendre comment le projet
a des effets sur les personnes, et comment les personnes ont des effets sur le
projet. Ceci peut nécessiter de comprendre les différents aspects des
caractéristiques économiques, démographiques, éducatives, éthiques, ethniques,
religieuses ou autres des personnes affectées par le projet ou y ayant un intérét.
Le chef de projet doit aussi étudier la culture d’entreprise et déterminer si le
management de projet est reconnu en tant que role valide, doté¢ de la
responsabilité et de l'autorité nécessaires au management du projet.
Environnement international et politique. Certains membres de 1'équipe
devront peut-étre se familiariser avec les lois et coutumes internationales,
nationales, régionales et locales applicables, ainsi qu'avec le climat politique, qui
pourraient tous avoir des répercussions sur le projet. D'autres facteurs
internationaux a prendre en compte sont le décalage horaire, les jours fériés
nationaux et régionaux, les besoins de déplacements pour les réunions de travail
en face a face et la logistique des téléconférences.

Environnement physique. Si le projet peut avoir des répercussions sur son
environnement physique, il est essentiel que certains membres de I'équipe soient
bien informés sur 1'écologie et la géographie physique locales qui pourraient
affecter le projet ou étre affectées par lui.
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1.5.4 Connaissance et compétences générales en management 1
Le management englobe la planification, l'organisation, l'obtention des ressources
humaines, I'exécution et la maitrise des opérations d'une entreprise. Il englobe aussi
les disciplines connexes suivantes :

gestion et comptabilité financiere,

achats et approvisionnements,

ventes et marketing,

contrats et droit commercial,

fabrication et distribution,

logistique et chaine d'approvisionnement,

planifications stratégique, tactique et opérationnelle,

structures organisationnelles, comportement organisationnel, administration du
personnel, modes de rémunération, avantages sociaux et plans de carriere,
pratiques en mati¢re de santé et de sécurité,

e technologies de I'information.

Le management dans son ensemble, base de 'acquisition des compétences en
management de projet, est une connaissance souvent essentielle pour le chef de projet.
La compétence dans un certain nombre de domaines du management est nécessaire a
la réalisation d'un projet donné. La littérature qui traite du management en général
définit bien ces compétences que 'on applique d’une fagon trés semblable pour un
projet.

1.5.5 Compétences interpersonnelles
Le management des relations interpersonnelles comprend les éléments suivants :

e une communication efficace, a savoir la maitrise de 1'échange d'informations,

¢ l'influence sur l'organisation, en quelque sorte la capacité de « faire faire les
choses »,

e l'aptitude a diriger, en sachant développer une vision et une stratégie, et
motiver les personnes pour réaliser cette vision,

e la motivation, afin de stimuler I'énergie nécessaire pour atteindre de hauts
niveaux de performance et surmonter les obstacles au changement,

e la négociation et la gestion des conflits, en sachant conférer avec d'autres
personnes pour s'entendre ou parvenir a un accord,

e la résolution des problémes, qui comprend la définition du probléme,
l'identification et I'analyse d'alternatives, et la prise de décision.
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1.6

1.6.1

1.6.2

Contexte du management de projet

Le management de projet se situe dans un contexte plus vaste qui comprend le
management de programme, le management du portefeuille de projets et le bureau des
projets. Il existe souvent une hiérarchie entre plan stratégique, portefeuille,
programme, projet et sous-projet, dans laquelle un programme comprenant plusieurs
projets liés entre eux contribue a l'accomplissement d'un plan stratégique.

Programmes et management de programme

Un programme est un groupe de projets connexes dont le management est coordonné
afin d'en tirer des bénéfices et une maitrise qui ne seraient pas possibles en les traitant
isolément’. Un programme peut comporter des éléments de travail connexes en dehors
du contenu de chacun des projets qu'il regroupe. Par exemple :

e Un programme de conception d'un nouveau modele de voiture peut étre divisé
en projets pour la conception et les mises a niveau de chaque composant
essentiel (transmission, moteur, intérieur, extérieur, etc.) pendant que la
fabrication se poursuit sur la chaine de montage.

e De nombreuses sociétés d'électronique ont des chefs de programme qui sont
responsables a la fois du lancement de produits spécifiques (projets) et de la
coordination de plusieurs lancements sur une certaine période (opération
continue).

Les programmes comportent également un certain nombre d'activités répétitives ou

cycliques. Par exemple :

e Les services publics parlent souvent de « programme de construction » annuel,
en fait une série de projets construits a partir d'efforts précédents.

e Pour obtenir une assistance financiere, nombre d'organismes a but non lucratif
ont des « programmes de collecte de fonds » qui comportent une série de projets
distincts, comme des recherches d'adhérents ou des ventes aux enchéres.

e La publication d'un journal ou d'une revue est aussi un programme dans lequel
chaque probléme majeur est géré comme un projet. Dans ce type d'exemple, les
opérations générales peuvent se transformer en « management par projets »
(section 1.3).

Contrairement au management de projet, le management de programme est le
management centralisé et coordonné d'un groupe de projets pour atteindre les objectifs
et tirer les avantages stratégiques du programme.

Portefeuilles et management du portefeuille

Un portefeuille est un ensemble de projets ou de programmes ainsi que d'autres
travaux qui sont regroupés pour faciliter le management de ces travaux dans la
poursuite d'objectifs stratégiques de I'entreprise. Les projets ou programmes du
portefeuille ne sont pas nécessairement interdépendants ni en relation directe. Le
financement et le support peuvent étre affectés sur la base de catégories de
risque/récompense, de types d'activités spécifiques ou de projets d'ordre général, tels
que I'amélioration de I'infrastructure et des processus internes.
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1.6.4

Les organisations gerent leurs portefeuilles sur la base d'objectifs spécifiques.
L'un des objectifs du management de portefeuille est de maximiser la valeur du
portefeuille par un examen approfondi des projets et programmes candidats et par
l'exclusion en temps voulu des projets qui ne répondent pas aux objectifs stratégiques
de ce protefeuille. D'autres objectifs visent a équilibrer le portefeuille entre
investissements évolutifs et investissements novateurs et a assurer une utilisation
efficace des ressources. Les cadres dirigeants ou les équipes dirigeantes sont
généralement responsables du management du portefeuille d'une organisation.

Sous-projets

Les projets sont souvent divisés en composants plus faciles a gérer, les sous-projets,
méme si ces derniers sont généralement vus et gérés comme des projets. Les sous-
projets sont souvent donnés en sous-traitance a une entreprise externe ou a un autre
service fonctionnel de l'entreprise réalisatrice. On peut citer les exemples suivants :

e les sous-projets basés sur le processus du projet, tels qu'une phase spécifique du
cycle de vie du projet,

e les sous-projets qui sont fonction d'exigences de compétence des ressources
humaines, comme les besoins en plomberie ou en é¢lectricité dans un projet de
construction,

e les sous-projets impliquant une technologie spécialisée, tels que les tests
automatisés de programmes informatiques dans un projet de développement de
logiciel.

Pour des projets de trés grande envergure, les sous-projets peuvent eux-mémes
étre constitués d'une série de sous-projets.

Bureau des projets

Un bureau des projets est une unité organisationnelle chargée de centraliser et de
coordonner le management des projets qui relévent de son domaine. Il est également
connu sous les appellations de « bureau des programmes », « cabinet de projet » ou
« cabinet de programme ». Le bureau des projets supervise le management de projets
ou de programmes, ou d'une combinaison des deux. Les projets soutenus ou gérés par
le bureau des projets peuvent n'avoir d'autre relation entre eux que ce management
conjoint. Toutefois certains bureaux coordonnent et geérent des projets apparentés.
Pour de nombreuses organisations, ces projets sont effectivement groupés ou reliés
d'une maniére ou d'une autre en fonction de leur mode de coordination et de gestion
par le bureau des projets. Celui-ci se concentre sur la planification coordonnée, la
priorité¢ et I'exécution des projets et sous-projets liés aux objectifs commerciaux
globaux de 'organisation parente ou du client.

Les bureaux des projets peuvent remplir des roles divers pouvant aller du soutien
du management de projet grice a la fourniture de formations, de logiciels, de
politiques internes normalisées et de procédures, jusqu'au management direct et a la
responsabilité en vue d'atteindre les objectifs du projet. Un bureau des projets donné
peut recevoir une délégation d'autorité pour agir en tant que partie prenante intégrante
et preneur de décisions clés durant I'étape de démarrage de chaque projet, peut avoir
l'autorité d'émettre des recommandations, ou peut mettre fin a des projets dans le but
de maintenir la cohérence des objectifs de l'entreprise. En outre le bureau des projets
peut, en cas de besoin, étre impliqué dans la sélection, le management et le
redéploiement du personnel commun a différents projets et, lorsque c'est possible, des
ressources humaines dédiées au projet.
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Un bureau des projets remplit, entre autres, les fonctions clés suivantes :

partage et coordination des ressources sur l'ensemble des projets gérés par le
bureau,
identification et développement de la méthodologie du management de projet,
des meilleures pratiques et des normes,
centre d'échange et organe de management des politiques internes, des
procédures, des modeles et des autres documentations partagées dans le cadre
d'un projet,
management centralisé de la configuration pour I'ensemble des projets gérés par
le bureau des projets,
stockage et management centralisés des risques partagés et des risques
spécifiques pour l'ensemble des projets,
bureau centralisé¢ pour le fonctionnement et la gestion des outils de projet, tels
qu'un logiciel de gestion de projet au niveau de l'entreprise,
coordination centralisée du management des communications pour l'ensemble
des projets,
plateforme d'encadrement pour les chefs de projet,
surveillance centralisée de 1'ensemble des échéanciers et des budgets des projets
gérés par le bureau, en général au niveau de 1'entreprise,
coordination des normes de qualité globales des projets entre le chef de projet et
le personnel qualité interne ou externe, ou l'organisme de normalisation.

Il existe des différences entre les chefs de projet et un bureau des projets,

notamment :

Les chefs de projet et les bureaux des projets poursuivent des objectifs différents
et, par conséquent, répondent a des exigences différentes. Tous ces efforts sont
néanmoins en phase avec les besoins stratégiques de l'organisation.

Un chef de projet est responsable de la réalisation d'objectifs spécifiques, dans le
respect des contraintes du projet, alors que le bureau des projets est une structure
organisationnelle disposant de mandats spécifiques qui peuvent avoir une portée
au niveau de toute l'entreprise.

Le chef de projet se concentre sur les objectifs du projet spécifiés, alors que le
bureau des projets gere d'importantes modifications du contenu du programme
qu'il peut considérer comme des opportunités potentielles pour atteindre plus
stirement les objectifs de I'entreprise.

Le chef de projet controle les ressources affectées au projet pour mieux atteindre
ses objectifs, alors que le bureau des projets optimise 1'utilisation de ressources
organisationnelles partagées entre tous les projets.

Le chef de projet gére le contenu, 1'échéancier, le cott et la qualité¢ des produits
des lots de travail, alors que le bureau des projets gére le risque global, les
opportunités globales et les interdépendances entre les projets.

Le chef de projet établit des rapports sur 1'avancement du projet et sur toute
autre information spécifique au projet, alors que le bureau des projets fournit des
rapports consolidés et une vision au niveau de 1'entreprise des projets relevant de
son domaine.
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Les projets et le management de projet se déroulent dans un environnement plus vaste
que celui du projet lui-méme. L'équipe de management de projet se doit de
comprendre ce contexte élargi pour bien choisir les phases du cycle de vie, les
processus, les outils et les techniques qui correspondent le mieux au projet. Ce
chapitre décrit quelques aspects majeurs du contexte du management de projet. Les
sujets présentés sont :

2.1 Cycle de vie du projet
2.2 Parties prenantes du projet
2.3 Influences organisationnelles

Le cycle de vie du projet

Les chefs de projet ou l'organisation peuvent diviser les projets en phases afin
d’exercer une meilleure maitrise, en maintenant les liens appropriés avec les
opérations courantes de l'entreprise réalisatrice. L'ensemble de ces phases est connu
sous le nom de cycle de vie du projet. Beaucoup d'organisations définissent un
ensemble spécifique de cycles de vie a utiliser dans tous leurs projets.

Caractéristiques du cycle de vie du projet

Le cycle de vie du projet définit les phases qui relient le début d'un projet a sa fin. Par
exemple, lorsqu'une organisation identifie une opportunité¢ a laquelle elle voudrait
répondre, elle autorise souvent une étude de faisabilité avant de décider si elle doit
entreprendre le projet. La définition du cycle de vie du projet peut aider le chef de
projet a déterminer s'il doit traiter 1'étude de faisabilité en tant que premiére phase du
projet ou en tant que projet séparé et indépendant. Lorsque 1'aboutissement d'un tel
effort préliminaire n'est pas clairement identifiable, il vaut mieux traiter cet effort en
tant que projet séparé. Les phases du cycle de vie du projet sont tout a fait différentes
des groupes de processus de management de projet décrits en détail dans le chapitre 3.
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Dans le cycle de vie du projet, la transition d'une phase a l'autre implique
généralement une forme de transfert technique ou de transmission de responsabilité,
qui sert a la définir. Les livrables d'une phase sont généralement évalués pour
s’assurer qu’ils sont complets, exacts et approuvés avant que le travail de la phase
suivante commence. Toutefois il n'est pas rare qu'une phase commence avant
l'approbation des livrables de la phase précédente, lorsque les risques encourus sont
jugés acceptables. Cette pratique de chevauchement des phases, qui se déroulent
normalement en séquence, est un exemple d'application de la technique de
compression de 1'échéancier, appelé exécution accélérée par chevauchement.

Il n'existe pas de seule et meilleure fagon de définir un cycle de vie idéal de
projet. Certaines organisations mettent en place une politique interne qui standardise
tous les projets avec un cycle de vie unique, alors que d'autres autorisent 1'équipe de
management de projet a choisir le cycle de vie le plus approprié a son projet. Par
ailleurs, des pratiques communes a un secteur d'activit¢ conduisent souvent a
l'utilisation d'un cycle de vie préféré pour ce secteur.

En général, les cycles de vie du projet définissent :

e e travail technique a exécuter dans chaque phase (exemple : dans quelle phase
le travail de l'architecte devrait étre exécuté ?),

e le moment ou les livrables doivent étre générés dans chaque phase et la maniére
de les passer en revue, de les vérifier et de les valider,

e les participants a chaque phase (exemple : I'ingénierie simultanée demande que
les réalisateurs soient impliqués dans les exigences et la conception),

e les modalités de maitrise et d'approbation de chaque phase.

La description du cycle de vie du projet peut étre trés générale ou tres détaillée.
Les descriptions extrémement détaillées peuvent comporter des formulaires, des
tableaux ainsi que des listes de controle afin d'assurer structure et maitrise.

La plupart des cycles de vie de projet ont un certain nombre de caractéristiques
communes :

e Les phases sont généralement séquentielles et habituellement définies par une
forme de transfert d'information technique ou de transmission de composant
technique.

e Le niveau des colits et des ressources humaines est bas en début de projet,
culmine durant les phases intermédiaires, puis baisse rapidement lorsque le
projet approche de son terme. Cette évolution est illustrée en figure 2-1.
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Phase(s) intermédiaire(s) 2

Phase initiale R Phase finale

Niveau de cout et de personnel —»
rd

Temps —»

Figure 2-1. Coat du projet et niveau des ressources humaines pendant le cycle de vie d'un
projet (modéle général)

e En début de projet, le niveau d'incertitude est au maximum, donc le risque de
manquer les objectifs 1’est tout autant. En général, la certitude d’achever le
projet croit progressivement avec son avancement.

e La capacité des parties prenantes d’influencer les caractéristiques finales du
produit et le colit final du projet est maximale au début du projet et décroit
progressivement avec son avancement. Cette évolution est illustrée a la figure
2-2. Le phénomene est dii principalement au fait que le colit des modifications et
de la correction des erreurs augmente au fur et a mesure que le projet progresse.

Fort ' Influence des parties prenantes

Colt des modifications

Faible

Temps d'écoulement du projet —————»

Figure 2-2. Influence des parties prenantes en fonction du temps
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2.1.2

Bien que de nombreux cycles de vie du projet utilisent des noms de phases
similaires, avec des livrables similaires, peu sont identiques. Certains peuvent
comporter quatre ou cinq phases, alors que d’autres peuvent en avoir neuf ou plus. On
constate des variations considérables dans un méme champ d'application. Pour telle
organisation, le cycle de vie du développement d'un logiciel peut comporter une seule
phase de conception, alors que pour une autre il peut se composer de phases distinctes
pour la conception de 'architecture et la conception détaillée. Les sous-projets peuvent
¢galement avoir leur propre cycle de vie. Par exemple un cabinet d’architectes, chargé
de la conception d’un nouvel immeuble de bureaux, est impliqué d’abord dans la
phase de définition du projet du propriétaire tout en s'occupant de la conception, puis
de la phase de mise en ceuvre du propriétaire tout en fournissant un support a 1'effort
de construction. Le projet d’étude de I’architecte a néanmoins sa propre série de
phases, de 1’étude conceptuelle a la cloture, en passant par la définition et la mise en
ceuvre. L’architecte peut méme traiter la conception du batiment et la supervision de
la construction comme des projets distincts comportant chacun son propre ensemble
de phases.

Caractéristiques des phases du projet

L'achévement et 1'approbation d'un ou plusieurs livrables caractérisent une phase du
projet. Un livrable est un produit mesurable et vérifiable du travail, tel qu'une
spécification, un rapport d'é¢tude de faisabilité, un document de conception détaillée ou
un prototype opérationnel. Certains livrables peuvent correspondre au processus de
management de projet, alors que d'autres sont les produits finaux ou des composants
des produits finaux pour lesquels le projet a été congu. Les livrables, et par conséquent
les phases, font partic d'un processus généralement séquentiel, congu pour assurer la
maitrise correcte du projet et pour aboutir au produit ou service voulu constituant
l'objectif du projet.

Dans un projet donné, certaines phases peuvent €tre divisées en sous-phases
pour des raisons de taille, de complexité, de niveau de risque, et de contraintes de
trésorerie. Pour des raisons de surveillance et de maitrise, chaque sous-phase est
alignée avec un ou plusieurs livrables spécifiques. La majorité des livrables de ces
sous-phases contribuent au livrable principal de la phase correspondante. En regle
générale les phases prennent le nom de ces livrables: exigences, conception,
¢laboration, tests, démarrage, transfert et autres selon le cas.

Une phase de projet se conclut généralement par une revue du travail accompli
et des livrables pour décider leur acceptation, afin de déterminer si un travail
supplémentaire est nécessaire ou si la phase du projet doit étre considérée comme
terminée. Une revue de management a souvent lieu pour décider de démarrer les
activités de la phase suivante sans pour autant clore celle en cours, comme lorsque le
chef de projet opte pour une exécution accélérée par chevauchement. En autre
exemple, une société¢ d'informatique peut choisir un cycle de vie itératif dans lequel
plusieurs phases du projet peuvent progresser simultanément. Il est possible que les
exigences d'un module soient collectées et ensuite analysées avant la conception et la
construction de ce module, et que la collecte des exigences d'un autre module
commence en paralléle pendant que le premier est en phase d’analyse.

De la méme manicre, une phase peut étre close sans prendre la décision d'en

démarrer d'autres. Tel peut étre le cas lorsque le projet est achevé ou que le risque est
estimé trop grand pour autoriser la poursuite du projet.
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L'achévement formel d'une phase n’inclut pas ’autorisation de démarrer la
phase suivante. Pour une maitrise effective, chaque phase est formellement initiée de
fagon a produire une donnée de sortie du groupe de processus de démarrage de cette
phase, qui spécifie ce qui est autorisé et attendu pour cette phase, comme illustré en
figure 2-3. Une revue de fin de phase peut étre tenue avec pour objectifs explicites
d'obtenir l'autorisation de clore la phase en cours et de démarrer la suivante. Parfois
les deux autorisations peuvent étre obtenues au cours d'une seule revue. Les revues de
fin de phase sont aussi appelées sorties de phase, points de passage ou points d’arrét.

Données |ldée , )
d'entrée | Equipe de management de projet
|

Phases | INITIALE INTERMEDIAIRES

y [
Données | cpae Plan Acceptation
de sortie du e  d t Réf6 Approbati
nonce du contenu ererence ropation
management de base " i
de projet Avancement Remise
Livrable i
- Produit
du projet
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Figure 2-3. Séquence type de phases dans un cycle de vie du projet

Relations entre le cycle de vie du projet et le cycle de vie du
produit

Beaucoup de projets sont liés au travail courant de I'entreprise réalisatrice. Certaines
organisations n'approuvent officiellement des projets qu'apres avoir achevé une étude
de faisabilité, un plan préliminaire ou d’autres formes équivalentes d’analyse ; dans
ces cas, la planification ou I'analyse préliminaire prend la forme d'un projet distinct. Il
se peut, par exemple, que des phases supplémentaires résultent du développement et
des essais d'un prototype avant le lancement du projet pour le développement du
produit final. Quelques types de projets, notamment les projets de service interne ou
les projets de développement de nouveaux produits, peuvent démarrer de maniére
informelle pendant un temps limité afin de s’assurer 1’approbation formelle de phases
ou d’activités supplémentaires.

Pour les ¢éléments moteurs qui suscitent la motivation d'un projet, il est courant
de parler de problémes, d'opportunités ou d'exigences commerciales. Sous 1’effet de
ces pressions, la direction doit généralement attribuer une priorité a cette demande de
projet supplémentaire par rapport aux autres projets, compte tenu de leurs besoins et
demandes en matiere de ressources.
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La définition du cycle de vie du projet va également identifier les actions de
transition a inclure ou non en fin de projet, de manicre a relier le projet aux opérations
courantes de l'entreprise réalisatrice. Ceci s'applique par exemple lorsqu'un nouveau
produit est mis en fabrication ou qu'un nouveau logiciel est livré au groupe marketing.
Il faut bien distinguer le cycle de vie du projet et le cycle de vie du produit. Par
exemple un projet de mise sur le marché d'un nouvel ordinateur de bureau ne
représente qu'un aspect du cycle de vie du produit. La figure 2-4 illustre le cycle de
vie du produit, qui commence par le plan stratégique puis évolue a partir d’une idée
vers un produit, des opérations en cours, et la fin de vie du produit. Le cycle de vie du
projet traverse une série de phases pour créer le produit, des projets supplémentaires
pouvant inclure une amélioration de la performance du produit. Dans certains champs
d'application, tels que le développement de nouveaux produits ou de logiciels, des
organisations considérent le cycle de vie du projet comme faisant partie du cycle de
vie du produit.

Cycle de vie Plan
du produit Stratégique

Mise a niveau

Opérations
Fin de vie

Produit

IDEE

Cycle de vie | PHASE PHASES
du projet [ IN|ITIALE /INTERMEDIAIRES

2.2

Figure 2-4. Relations entre le cycle de vie du produit et celui du projet

Parties prenantes du projet

Les parties prenantes du projet sont les personnes et les organisations activement
impliquées dans le projet, ou dont les intéréts peuvent subir I’impact de 1I’exécution ou
de I'achévement du projet. Elles peuvent aussi influencer les objectifs et les résultats
du projet. L'équipe de management de projet doit identifier ces parties prenantes,
déterminer leurs exigences et leurs attentes et, dans la mesure du possible, gérer leur
influence par rapport aux exigences de fagon a assurer le succeés du projet. La figure
2-5 illustre la relation entre les parties prenantes et 1'équipe de projet.
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Figure 2-5. Relation entre les parties prenantes et le projet

Lorsque les parties prenantes participent & un projet, elles ont différents niveaux
de responsabilité et d'autorité qui peuvent évoluer au cours du cycle de vie du projet.
Leur responsabilité et leur autorité vont de contributions occasionnelles a des enquétes
et des groupes de réflexion, jusqu’a un parrainage complet du projet avec soutien
financier et politique. Les parties prenantes qui ignorent cette responsabilité peuvent
porter préjudice aux objectifs du projet. De la méme maniére, les chefs de projet qui
ignorent les parties prenantes peuvent s’attendre a un impact néfaste sur les résultats
du projet.

L'identification d'une partie prenante peut parfois s'avérer difficile. Certains
diraient par exemple que l'ouvrier d'une chaine de montage est une partie prenante car
son emploi futur dépend du résultat d'un projet de conception d’un nouveau produit.
L'incapacité a identifier une partie prenante principale peut étre source de problémes
majeurs pour un projet. Par exemple, I’identification tardive du service juridique
comme partie prenante significative du projet de mise a jour d'un logiciel pour le
passage a l'an 2000 a eu pour conséquence d’ajouter de nombreuses taches
supplémentaires de documentation aux exigences du projet.

Les parties prenantes peuvent avoir une influence positive ou négative sur un
projet. Les parties prenantes positives sont celles qui devraient normalement
bénéficier de la réussite du projet, tandis que les parties prenantes négatives sont celles
qui considerent que le succeés du projet aurait pour elles des conséquences négatives.
Par exemple, lorsqu’'une communauté va bénéficier d'un projet d'expansion
industrielle, ses leaders du monde des affaires peuvent étre des parties prenantes
positives car ils voient dans sa réussite un intérét économique pour leur communauté.
A Tinverse, des groupes environnementaux peuvent étre des parties prenantes
négatives s'ils considérent que le projet nuira a I'environnement. Pour les premiers,
aider le projet a aboutir sert leurs intéréts au mieux et ils pourront par exemple
contribuer a 1’obtention des permis nécessaires pour continuer le projet. Pour les
intéréts des seconds, la logique serait d'entraver la marche du projet en exigeant des
études plus poussées de l'impact sur I'environnement. Les parties prenantes négatives
sont souvent négligées par I'équipe de projet, avec le risque de ne pas voir son projet
couronné de succes.
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Les parties prenantes principales de chaque projet comprennent :
e le chef de projet : la personne responsable de la conduite du projet,

e le client/l'utilisateur : la personne ou l'organisation qui utilisera le produit du
projet. Plusieurs niveaux de clients sont possibles. Par exemple les clients d’un
nouveau produit pharmaceutique peuvent étre les médecins qui le prescrivent,
les patients qui le prennent et les assurances maladie et mutuelles qui,
finalement, le payent. Dans certains champs d’application, client et utilisateur
sont synonymes, alors que dans d’autres on parle du client comme de 1’entité qui
acquiert le produit du projet et des utilisateurs comme de ceux qui l'utiliseront
directement.

o l'entreprise réalisatrice : l'entreprise dont les employés sont le plus
directement impliqués dans I’exécution du travail du projet,

e les membres de 1'équipe de projet : le groupe qui effectue le travail du projet,

e l'équipe de management de projet: les membres de I'équipe de projet
directement impliqués dans les activités de management du projet,

e le commanditaire : la personne ou le groupe qui finance le projet, en capitaux
ou en nature,

e les personnes influentes: les personnes ou les groupes qui, sans étre
directement concernés par l'acquisition ou l'utilisation du produit du projet,
peuvent néanmoins, de par leur position individuelle dans 1'organisation cliente
ou l'entreprise réalisatrice, influencer en bien ou en mal la marche du projet,

e le bureau des projets : s’il existe dans l'entreprise réalisatrice, le bureau des
projets peut étre une partie prenante s'il a une responsabilité directe ou indirecte
sur le résultat du projet.

Outre ces parties prenantes principales, il existe différentes appellations et
catégories de parties prenantes : internes et externes, propriétaires et investisseurs,
fournisseurs et entrepreneurs, membres de I’équipe de projet et leurs familles, agences
gouvernementales et réseaux de média, simples citoyens, groupes d’influence
temporaires ou permanents, sans oublier la société au sens large. Nommer ou
regrouper les parties prenantes sert surtout a déterminer quelles personnes et quelles
organisations se considérent comme des parties prenantes. Les rdles et les
responsabilités des parties prenantes peuvent se chevaucher, comme lorsqu’une
société d’ingénierie assure le financement de 1’usine qu’elle est chargée de concevoir.

Les chefs de projet doivent gérer les attentes des parties prenantes, ce qui peut
s’avérer difficile car elles ont souvent des objectifs différents, voire contradictoires.
Voici des exemples :

e Le responsable du service qui a demand¢ un nouveau systéme informatique de
gestion peut souhaiter un programme bon marché, tandis que ’architecte du
systtme vise l’excellence technique et que le fournisseur chargé de la
programmation cherche a maximiser son bénéfice.

e Dans une société d’électronique, le vice-président pour la recherche définira le
succeés d’un nouveau produit en termes de « technologie a la pointe du progres »,
le vice-président de la production y verra des « utilisations d'envergure
internationale », alors que la préoccupation majeure du vice-président du
marketing sera avant tout le nombre de nouvelles fonctionnalités.
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e Un promoteur immobilier s’intéressera aux délais de réalisation, les autorités
locales voudront maximiser les recettes fiscales, un groupe d’écologistes
souhaitera minimiser les effets nuisibles a 1I’environnement et les habitants du
voisinage espéreront que le projet se réalisera ailleurs. 2

2.3 Influences organisationnelles

Les projets font habituellement partie d’une organisation plus vaste, par exemple une
société commerciale, une agence gouvernementale, un établissement de protection de
la santé, un organisme international, une association professionnelle. Méme lorsque le
projet est externe (entreprise en coparticipation, partenariat), il reste sous l'influence
de I’organisation ou des organisations qui 1’ont lancé. La maturité de I’organisation
quant a son systtme de management de projet, sa culture, son style, sa structure
organisationnelle et son bureau des projets peut également avoir une influence sur le
projet. Les sections qui suivent décrivent les aspects majeurs des structures
organisationnelles plus vastes susceptibles d'influencer le projet.

2.3.1 Systéemes organisationnels

Les organisations basées sur les projets sont celles dont les opérations sont
principalement constituées par des projets. Ces organisations font partie de deux
catégories :

e les organisations dont la source de revenus principale est la réalisation de projets
sous contrat pour le compte d’autres entités : cabinets d’architectes, sociétés
d’ingénierie, consultants, entrepreneurs de construction et entrepreneurs de
marchés publics,

e les organisations qui ont adopté le management par projets (section 1.3). Ces
organisations ont souvent instauré des systemes de management qui visent a
faciliter le management de projet. Par exemple leurs systémes financiers sont
souvent congus spécifiquement pour la comptabilité, le suivi et 1'établissement
de rapports de plusieurs projets simultanés.

Les organisations qui ne sont pas basées sur des projets peuvent souvent
manquer de systéemes de management congus pour soutenir efficacement les besoins
des projets. En général, I’absence de systéme ayant une orientation projet rend alors le
management de projet plus difficile. Dans certains cas, ces organisations non basées
sur des projets sont structurées en services ou autres unités qui, eux, fonctionnent par
projets et disposent de systémes pour les soutenir. L’équipe de management de projet
doit donc savoir comment les structures et systémes organisationnels influent sur le
projet.

2.3.2 Cultures et styles organisationnels

La plupart des organisations ont développé une culture propre et clairement
définissable. Cette culture se refléte a travers de nombreux facteurs, parmi lesquels :

e les valeurs, normes, convictions et attentes que partagent leurs membres,
e les politiques et procédures internes,

e la perception des relations d'autorité,

e ]'¢thique du travail et les horaires de travail.
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2.3.3

La culture d’entreprise a souvent une influence directe sur le projet. Voici des
exemples :

e Une équipe qui propose une approche inhabituelle ou trés risquée aura plus de
chances d’en obtenir l'approbation dans une organisation de style audacieux ou
entrepreneurial.

e Un chef de projet au style trés participatif rencontrera probablement des
problémes dans une organisation a la hiérarchie rigide et, inversement, un chef
de projet autoritaire aura tout autant de problémes dans une organisation
participative.

Structure organisationnelle

La structure de I’entreprise réalisatrice, qu'elle soit fonctionnelle, par projets, ou de
type intermédiaire dit « matriciel », impose souvent des contraintes de disponibilité
des ressources. La figure 2-6 présente, dans l'optique de projet, les caractéristiques
clés des principaux types de structure organisationnelle.

Structure

organisationnelle Matricielle
i Fonctionnelle Matrice Par projets
Caractéristiques Matrice faible e g Matrice forte
du projet équilibrée
Autorité du chef N L .. . Forte a
A Peu ou aucune Limitée Faible a modérée | Modérée a forte .
de projet quasi totale
Disponibilité des N L . P Forte a
P Peu ou aucune Limitée Faible a modérée | Modérée a forte .
ressources quasi totale

Responsable du

Responsable

Responsable

budget du projet fonctionnel fonctionnel Mixte Chef de projet Chef de projet
Réle du chef i i : . .

de projet Temps partiel Temps partiel Plein temps Plein temps Plein temps

Personnel

administratif du Temps partiel Temps partiel Temps partiel Plein temps Plein temps

management de projet

Figure 2-6. Influences des structures organisationnelles sur les projets

L’organisation fonctionnelle classique, représentée a la figure 2-7, est une
hiérarchie dans laquelle chaque employé a un supérieur clairement identifié¢. Les
membres du personnel sont regroupés au niveau supérieur par spécialité comme la
production, le marketing, 1I’ingénierie et la comptabilité. L'ingénierie peut étre ensuite
divisée en organisations fonctionnelles qui soutiennent les activités de 1’organisation
dans son ensemble, comme I’ingénierie mécanique ou électrique. Les organisations
fonctionnelles réalisent elles aussi des projets, mais le contenu de ces projets reste
généralement dans les limites de la fonction correspondante. Ainsi le service
d’ingénierie de cette fonction effectue sa part du projet indépendamment du service de
fabrication ou de marketing. Lors du développement d’un nouveau produit dans une
organisation purement fonctionnelle, la phase de conception, souvent appelée projet
de conception, n’inclut que le personnel du service d’ingénierie. Lorsque des
questions de fabrication se posent, elles sont transmises par la voie hiérarchique au
chef de service qui consulte son homologue en fabrication. Le chef du service
d'ingénierie communique ensuite la réponse par la voie hiérarchique a son responsable
fonctionnel d'ingénierie.
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Coordination Directeur
du projet \ general
—__-—————————-——-———————-—.-h
- bl
’ [ | A
1 Responsable Responsable Responsable 1
\ fonctionnel fonctionnel fonctionnel 7
~ - — e -
—1 Personnel — Personnel —1 Personnel
— Personnel — Personnel — Personnel
— Personnel —| Personnel —| Personnel
(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activités du projet.)

Figure 2-7. Organisation fonctionnelle

Coordination Directeur
du projet général
o——— -~
4 X
P | : |
I | Chef de projet 1 Chef de projet Chef de projet
1 1
| |
: — Personnel ! — Personnel — Personnel
]
| |
1 — Personnel 1 — Personnel — Personnel
1 ]
1 — Personnel ! — Personnel — Personnel
\ 4

N e == 7

(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activités du projet.)

Figure 2-8. Organisation par projets

A T’autre bout de 1’éventail de structures possibles, on trouve I’organisation par
projets représentée a la figure 2-8. Dans ce type d’organisation, les membres de
I’équipe sont souvent regroupés physiquement. La majorité des ressources de
I’organisation est impliquée dans du travail de projet et les chefs de projet disposent
d’une indépendance et d’une autorité¢ importantes. Les organisations par projets sont
souvent divisées en unités organisationnelles appelées services ou départements, mais
ces groupes soit dépendent directement du chef de projet, soit fournissent des services
de support a divers projets.
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Directeur
général
[ |
Responsable Responsable Responsable
fonctionnel fonctionnel fonctionnel
— Personnel — Personnel — Personnel
—1 Personnel — Personnel — Personnel
".._—--------l-----------—_—-h‘
. — Personnel — Personnel — Personnel
h---——————————————————_-—-—‘)
\Coordination
; . .. .du projet
(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activités du projet.)

Figure 2-9. Organisation matricielle faible

Directeur
général
[ |
Responsable Responsable Responsable
fonctionnel fonctionnel fonctionnel
— Personnel — Personnel — Personnel
— Personnel — Personnel — Personnel
T e [ e
t - 1
I — Chef de projet — Personnel — Personnel

T o e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

Coordination

(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activités du projet.) du projet

Figure 2-10. Organisation matricielle équilibrée

Les organisations matricielles, présentées dans les figures 2-9 a 2-11, sont des
mélanges de structures fonctionnelle et par projets. Les matrices faibles conservent de
nombreuses caractéristiques des organisations fonctionnelles, et le role du chef de
projet est plutdt celui d’un coordinateur ou d'un facilitateur que celui d’un manager.
De maniére similaire, les matrices fortes conservent de nombreuses caractéristiques
des organisations par projets et peuvent comporter des chefs de projet a plein temps,
disposant d’une autorité importante et d'un personnel administratif de projet a plein
temps. Alors que l'organisation matricielle équilibrée reconnait la nécessité¢ d'un chef
de projet, elle ne laisse pas a celui-ci une autorité¢ totale sur le projet et son
financement (figure 2-6).
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Directeur
géneéral 2
Responsable Responsable Responsable Responsable des
fonctionnel fonctionnel fonctionnel chefs de projet
— Personnel — Personnel — Personnel —  Chef de projet
— Personnel — Personnel — Personnel —  Chef de projet
’------------------------------\
) 1
I Y Personnel — Personnel — Personnel — Chef de projet ]
‘-—————————————————————————-I.———‘
(Les cases grisées représentent le personnel Coordination du projet
engagé dans des activités du projet.)
Figure 2-11. Organisation matricielle forte
Directeur
général
Responsable Responsable Responsable Responsable des
fonctionnel fonctionnel fonctionnel chefs de projet
— Personnel — Personnel — Personnel — Chef de projet
fl “=~F~~====-=- = \‘
1 1 .
: — Personnel [ — Personnel — Personnel — Chef de projet
1 1 .
+ 1 " Personnel ' — Personnel — Personnel — Chef de projet
Y I .v,
N ST TT AT T TSR EE T T EEEEEE S
\Coordination du projet B Coordination du projet A
(Les cases grisées représentent le personnel engagé dans des activités du projet.)

Figure 2-12. Organisation composite

On retrouve toutes ces structures, a divers niveaux, dans l'organisation
composite adoptée par la plupart des organisations modernes et illustrée en figure 2-
12. Par exemple, méme une organisation fondamentalement fonctionnelle peut créer
une équipe de projet spéciale pour un projet important. Une telle équipe peut présenter
de nombreuses similitudes avec une équipe de projet dans une organisation par
projets. Elle peut comporter un personnel de projet a plein temps issu de divers
services fonctionnels, développer son propre ensemble de procédures de
fonctionnement et travailler en dehors de la structure hiérarchique formelle standard.
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Role du bureau des projets dans les structures
organisationnelles

Beaucoup d'organisations réalisent I’avantage de développer et mettre en ceuvre un
bureau des projets (section 1.6.4). Tel est souvent le cas pour les organisations qui
utilisent une structure organisationnelle matricielle, et presque toujours pour celles qui
utilisent une structure organisationnelle par projets, notamment lorsque 'organisation
parente est impliquée dans le management simultané de projets multiples et/ou
séquentiels.

Un bureau des projets peut exister a l'intérieur de toute structure
organisationnelle, y compris une organisation fonctionnelle ; dans la figure 2-6, sa
présence est de plus en plus probable en allant vers les colonnes de droite.

Dans une organisation, la fonction d'un bureau des projets peut aller d'une
influence consultative, limitée aux recommandations spécifiques de politique interne
et de procédures sur des projets individuels, a une délégation formelle d'autorité par la
direction. Dans ce dernier cas, le bureau des projets peut a son tour déléguer son
autorité au chef de projet. Celui-ci bénéficie alors du soutien administratif du bureau
des projets, soit par du personnel affecté au projet, soit par un employé partagé entre
le bureau des projets et I’équipe de projet. Les membres de 1'équipe de projet sont
directement affectés au projet, ou peuvent inclure du personnel partagé avec d'autres
projets, et placé alors sous le management du bureau des projets.

Les membres de 1'équipe de projet sont directement sous l'autorité du chef de
projet ou dépendent du bureau des projets en cas de partage. Le chef de projet dépend
du bureau des projets. De plus, la souplesse du management centralisé¢ du bureau des
projets peut offrir au chef de projet une plus grande opportunité d'avancement au sein
de 1'organisation. Dans une organisation utilisant un bureau des projets, les membres
spécialisés de 1'équipe de projet peuvent également bénéficier d'autres opportunités de
carriere en management de projet.

Notez que s'il existe un bureau des projets, la figure 2-8 doit comporter une case
supplémentaire entre le niveau des chefs de projet et le directeur général. De méme,
dans les figures 2-11 et 2-12, le « directeur des chefs de projet » serait normalement le
manager du bureau des projets, alors que dans les autres structures organisationnelles
(figures 2-9 et 2-10), le bureau des projets n'est pas habituellement sous l'autorité du
directeur général.
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2.3.5 Systéeme de management de projet

Le systeme de management de projet est I'ensemble des outils, des techniques, des
méthodologies, des ressources et des procédures utilisés pour le management d'un 2
projet. Formel ou informel, il aide le chef de projet a mener efficacement un projet

jusqu'a son achévement. Ce systeme se compose d'un ensemble de processus et de

fonctions connexes de maitrise, consolidés et combinés en un tout unifié et
opérationnel.

Le plan de management de projet décrit comment le systéme de management de
projet sera utilisé. Le contenu du systéme de management de projet varie en fonction
du domaine d'application, de I'influence organisationnelle, de la complexité du projet
et de la disponibilité¢ de systemes existants. La forme que prend ce systéme est le
résultat des diverses influences dans 1'organisation.. Le systéme s'ajuste ou s'adapte
alors afin de suivre les préférences imposées par cette organisation.

Si un bureau des projets existe au sein de l'entreprise réalisatrice, une de ses
fonctions consiste typiquement a gérer le systtme de management de projet afin
d'assurer 'application cohérente et la continuité des divers projets en cours.
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CHAPITRE 3 3

Processus de management d’un projet

Le management de projet est I'application de connaissances, de compétences, d'outils
et de techniques aux activités du projet afin d'en respecter les exigences. Le
management de projet s'effectue a travers des processus qui utilisent les
connaissances, les compétences, les outils et les techniques de management de projet,
et qui regoivent des données d'entrée et génerent des données de sortie.

Pour assurer le succés d'un projet, I'équipe de projet doit :

e sélectionner les processus appropriés parmi les groupes de processus de
management de projet (également connus sous le nom de groupes de processus)
qui sont nécessaires a I’atteinte des objectifs du projet,

e utiliser une approche définie pour adapter les spécifications du produit et les
plans afin de répondre aux exigences du projet et a celles du produit,

e respecter les exigences afin de satisfaire les besoins, les désirs et les attentes des
parties prenantes,

e trouver un équilibre entre des demandes concurrentes concernant le contenu, les
délais, le cout, la qualité, les ressources et le risque, afin de fournir un produit de
qualité.

Cette approche normalisée consiste a documenter les informations nécessaires
pour démarrer, planifier, exécuter, surveiller et maitriser, et clore un seul projet, et a
identifier les processus de management de projet reconnus comme de bonne pratique
pour la plupart des projets dans la plupart des cas. Ces processus s'appliquent
globalement et pour divers secteurs d'activité. « Bonne pratique » signifie qu'il est
généralement admis que la mise en ceuvre de ces processus de management de projet
améliore effectivement les chances de succes d'un large éventail de projets.

Cette notion de bonne pratique ne signifie pas que la connaissance, les
compétences et les processus décrits doivent étre appliqués de maniére
uniforme a tous les projets. Il incombe toujours au chef de projet, en
collaboration avec I'équipe de projet, de déterminer pour un projet
donné quels processus sont appropriés, et quel est le niveau de rigueur
approprié pour leur application.
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En fait, il est conseillé aux chefs de projet et a leurs équipes de soigneusement
considérer chaque processus avec ses données d'entrée et de sortie. Les chefs de
projets et leurs équipes devraient utiliser ce chapitre comme guide de haut niveau pour
les processus dont ils doivent tenir compte dans le management de leur projet. Cet
effort est connu sous le nom de travail sur mesure.

Un processus est un ensemble d'actions et d'activités en relation les unes avec les
autres, effectuées pour aboutir a un ensemble prédéfini de produits, de résultats ou de
services. Les processus de management de projet sont réalisés par 1'équipe de projet et
appartiennent généralement a I’une des deux principales catégories suivantes :

e Les processus de management de projet, communs a la plupart des projets la
plupart du temps, sont associés les uns aux autres par la facon dont ils travaillent
ensemble vers un but intégré. Le but est de démarrer, de planifier, d'exécuter, de
surveiller et maitriser, et enfin de clore un projet. Les processus interagissent
entre eux de fagcons complexes qui ne peuvent étre enticrement expliquées dans
un document ou a travers un graphique. Cependant, un exemple des interactions
entre les groupes de processus est présent¢ a la Figure 3-4. Les processus
peuvent aussi interagir par rapport au contenu, au cout, a 1'échéancier, etc.,
lesquels sont connus comme domaines de connaissance et sont décrits dans les
chapitres 4 a 12.

e Les processus orientés produit spécifient et créent le produit du projet. Ces
processus sont typiquement définis par le cycle de vie du projet (traité en section
2.1) et varient selon le champ d'application. Les processus de management de
projet et les processus orientés produit se chevauchent et interagissent tout au
long du projet. Par exemple le contenu du projet ne peut étre défini en l'absence
d'une certaine compréhension sur la maniére de créer le produit spécifié.

Le management de projet est une affaire d'intégration. L’intégration du
management de projet nécessite que chacun des processus du projet et du produit soit
aligné avec les autres processus et reli€¢ a eux de maniere appropriée. Ces interactions
des processus nécessitent souvent des compromis entre exigences et objectifs du
projet. Un projet de grande envergure et complexe peut avoir certains processus
réitérés plusieurs fois pour définir et satisfaire les exigences des parties prenantes, et
parvenir a un accord sur le résultat des processus. Le fait de négliger le travail d'un
processus influencera généralement ce processus et les autres processus connexes. Par
exemple, une modification du contenu aura presque toujours un impact sur le colt du
projet, mais la modification du contenu pourra ou non affecter le moral de 1'équipe ou
la qualité du produit. Les compromis spécifiques a la performance varieront d'un
projet a l'autre, et d'une organisation a l'autre. La réussite en management de projet
comprend la gestion active de ces interactions afin de satisfaire les exigences du
commanditaire, du client et des autres parties prenantes.

Cette norme décrit la nature des processus de management de projet en termes
d'intégration des processus entre eux, de leurs interactions internes et des buts qu'ils
poursuivent. Ces processus sont rassemblés en cinq groupes appelés groupes de
processus de management de projet :

e le groupe de processus de démarrage,

e e groupe de processus de planification,

e e groupe de processus d'exécution,

e le groupe de processus de surveillance et de maitrise,
e le groupe de processus de cloture.
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3.1

Ce chapitre apporte des informations sur le management de projet dans 'optique
d'un projet unique, considéré sous l'angle d'un certain nombre de processus li€s entre
eux, avec les sections principales suivantes :

3.1 Processus de management de projet

3.2 Groupes de processus de management de projet

3.3 Interactions entre les processus

3.4 Correspondance des processus de management de projet

Processus de management de projet

Les processus de management de projet sont présentés comme des composants
distincts ayant des interfaces clairement définies. Toutefois, dans la pratique, ils
manifestent des chevauchements et des interactions dont les modalités ne sont pas
complétement détaillées ici. Les praticiens les plus expérimentés du management de
projet reconnaissent que le management d'un projet peut se faire de plusieurs
manieres. Les particularités d'un projet sont définies sous forme d'objectifs a réaliser
en fonction de la complexité, du risque, de la taille, des délais, de I'expérience de
1'équipe de projet, de l'acces aux ressources, de la quantité d'informations historiques,
de la maturité du management de projet dans 1'organisation, du secteur d'activité et du
champ d'application. Les groupes de processus nécessaires et les processus qui les
constituent sont des guides qui aident a appliquer correctement au cours du projet la
connaissance et les compétences en management de projet. De plus, cette application
des processus de management de projet étant itérative, beaucoup de processus sont
répétés et revus pendant le projet. Le chef de projet et son équipe ont la responsabilité
de déterminer quels processus, dans les groupes de processus, seront employ€s, par
qui, et avec quelle rigueur ils seront exécutés pour réaliser I'objet voulu du projet.

Pour l'interaction entre les processus de management de projet, le cycle
Planifier-Dérouler-Contréler-Agir demeure un concept sous-jacent (ce concept a été
défini par Shewhart et modifi¢ par Deming ; voir a ce propos ASQ Handbook, pages
13—14, American Society for Quality, 1999). Ce cycle est li¢ par les résultats : le
résultat d'une partie du cycle devient une donnée d'entrée pour une autre. Voir la
figure 3-1.

Dérouler

Agir Controler

Figure 3-1. Le cycle Planifier-Dérouler-Contréler-Agir
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La nature intégrée des groupes de processus est plus complexe que le cycle de
base Planifier-Dérouler-Controler-Agir (voir figure 3-2). Toutefois ce cycle amélioré
peut s'appliquer aux relations entre les processus a l'intérieur d'un groupe et entre les
groupes. Le groupe de processus de planification correspond au composant
«Planifier » du cycle Planifier-Dérouler-Controler-Agir, celui d'exécution au
composant « Dérouler » et celui de surveillance et de maitrise aux composants
« Controler et Agir ». De plus, puisque le management d'un projet est un effort de
durée finie, le groupe de processus de démarrage commence ces cycles et le groupe de
processus de cloture les termine. La nature intégrée du management de projet
implique obligatoirement l'interaction du groupe de processus de surveillance et de
maitrise avec tous les aspects des autres groupes de processus.

Processus de

surveillance et de maitrise
Processus

de planification

Processus Processus
de démarrage de cloture

Processus
d'exécution

Figure 3-2. Correspondance entre les groupes de processus de management de projet et le

3.2

cycle Planifier-Dérouler-Contréler-Agir

Groupes de processus de management de projet

Cette section identifie et décrit les cinq groupes de processus de management de projet
nécessaires a tout projet. Ces cinq groupes présentent des dépendances internes nettes
et doivent étre exécutés selon la méme séquence pour chaque projet. Ils sont
indépendants de toute considération de champ d'application ou de secteur d'activité.
Individuellement, les groupes de processus et les processus qui les composent sont
souvent réitérés avant l'achévement du projet. Les processus d’un groupe peuvent
avoir des interactions tant au sein du groupe qu’avec les autres groupes.

Les symboles utilisés dans les diagrammes de flux des processus sont présentés en
figure 3-3 :
e les groupes de processus,
e les processus au sein des groupes de processus,

e [Dactif organisationnel et les facteurs environnementaux de l'entreprise, indiqués
en données d'entrée et données de sortie des groupes de processus, mais externes
aux processus.

e les fleches montrent le flux du processus ou de données entre les groupes de
processus ou a I’intérieur d’un groupe de processus.
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Remarque : dans un souci de lisibilité des diagrammes, les interactions et
les flux de données entre les processus ne sont pas tous représentés.

Légende des diagrammes de flux

Dans I'ensemble du guide, les diagrammes présentent les étapes et les interactions de base.
Beaucoup d'interactions supplémentaires sont possibles. 3

Groupe de processus Processus Externe aux processus

-

Flux du processus

Figure 3-3. Légende des diagrammes de flux

Le diagramme de flux des processus (figure 3-4) résume l'ensemble des flux et
interactions de base entre les groupes de processus. Un processus donné peut définir et
contraindre la maniére selon laquelle sont utilisées les données d'entrée pour produire
les données de sortie du groupe de processus correspondant. Un groupe de processus
est constitué des processus de management de projet, liés par leurs données d'entrée et
de sortie respectives ; c'est-a-dire que le résultat ou I'aboutissement d'un processus
devient donnée d'entrée d'un autre. Le groupe de processus de surveillance et de
maitrise, par exemple, consiste non seulement a surveiller et maitriser le travail
effectu¢ au sein d'un groupe de processus, mais aussi a surveiller et maitriser I'effort
de I'ensemble du projet. Le groupe de processus de surveillance et de maitrise doit
¢galement fournir un retour d’informations afin de mettre en ceuvre des actions
correctives ou préventives qui permettent de mettre le projet en conformité avec le
plan de management du projet, ou de modifier comme il convient le plan de
management du projet. Beaucoup d'interactions supplémentaires peuvent certainement
apparaitre entre les groupes de processus. Les groupes de processus ne sont pas des
phases du projet. Dans le cas de projets de grande envergure ou complexes (qui
peuvent étre divisés en phases distinctes ou en sous-projets tels que I'étude de
faisabilité, le développement du concept, la conception, le prototype, la construction,
les tests, etc.), tous les processus des différents groupes de processus peuvent se
répéter normalement pour chaque phase ou chaque sous-projet.

Les cing groupes de processus sont :

e le groupe de processus de démarrage, qui définit et autorise le projet ou une
phase du projet,

e le groupe de processus de planification, qui définit et affine les objectifs, et
planifie le déroulement des actions requises pour atteindre ces objectifs ainsi que
le contenu pour lequel le projet a été entrepris,

e le groupe de processus d'exécution, qui intégre les personnes et autres
ressources pour exécuter le plan de management du projet,

e le groupe de processus de surveillance et de maitrise, qui mesure et surveille
réguliérement la progression du projet pour identifier les écarts par rapport au
plan de management du projet, de maniére a permettre les actions correctives
nécessaires et a atteindre les objectifs du projet,

e le groupe de processus de cloture, qui formalise 1'acceptation du produit, du
service ou du résultat, et qui conclut le projet ou une de ses phases de maniére
ordonnée.
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Remarque : les interactions entre processus et les flux de données entre groupes de processus

Figure 3-4. Récapitulatif de haut niveau des interactions entre les groupes de processus
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ne sont pas tous représentés.
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3.21 Groupe de processus de démarrage

Le groupe de processus de démarrage est constitu¢ des processus qui facilitent
l'autorisation formelle de démarrer un nouveau projet ou une nouvelle phase du projet.
Les processus de démarrage sont souvent exécutés, hors du périmetre de contrdle du
projet, par l'organisation ou par des processus relatifs aux programmes ou aux
portefeuilles (figure 3-5); cela peut rendre floues les limites du projet quant a ses 3
données d'entrée initiales. Par exemple, avant de commencer les activités du groupe
de processus de démarrage, les besoins ou les exigences relatives aux affaires de
l'organisation sont documentés. La faisabilité de la nouvelle démarche pourrait étre
¢tablie a travers un processus d'évaluation des alternatives pour en choisir la
meilleure. Des descriptions claires des objectifs du projet sont élaborées, y compris les
raisons qui justifient qu'un projet donné constitue, parmi les alternatives, la meilleure
solution pour satisfaire les exigences. La documentation a I'appui de cette décision
contient également une description sommaire du contenu du projet, des livrables, de la
durée du projet, ainsi que la prévision des ressources pour que l'organisation puisse
analyser son investissement. Le cadre du projet peut étre clarifié en documentant les
processus de sélection du projet. Le lien entre le projet et le plan stratégique de
l'organisation détermine les responsabilités de management dans cette organisation.
Pour les projets en plusieurs phases, les processus de démarrage sont exécutés pendant
les phases suivantes pour valider les hypotheéses émises et les décisions prises lors des
processus initiaux d'élaboration de la charte de projet et d'énoncé préliminaire du
contenu du projet.

i
. . I
‘ Limites ’ :

du projet

Utilisateurs
finaux

Livrables
du projet

Processus
de planification

1
1
[}
I surveillance et de maitrise’
[}
1
1

Données
commanditaire d'entrée
du projet du projet

Initiateur/

Enregistrements Actif

du projet

organisationnel

Figure 3-5. Limites du projet

La description initiale du contenu et les ressources que l'organisation est
disposée a investir sont a nouveau affinées lors du processus de démarrage. Le chef de
projet est alors sélectionné s'il n'est pas déja affecté. Les hypothéses et les contraintes
initiales vont aussi étre documentées. Ces informations sont incluses a la charte du
projet et, lorsque celle-ci est approuvée, le projet devient officiellement autorisé. Bien
qu'il soit possible que 1'équipe de management de projet contribue a la rédaction de la
charte du projet, son approbation et son financement sont traités en dehors des limites
du projet.
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Dans le cadre du groupe de processus de démarrage, beaucoup de projets
d'envergure ou complexes peuvent étre divisés en phases. Une revue des processus de
démarrage au début de chaque phase aide a maintenir le projet concentré sur le besoin
relatif aux affaires pour lequel il a été entrepris. Les critéres d'entrée sont vérifiés, y
compris la disponibilité des ressources nécessaires. On décide alors si le projet est prét
a se poursuivre ou si I'on devrait le retarder ou y mettre un terme. Pendant chacune des
phases qui suivent, une validation et un développement additionnels du contenu du
projet sont effectués. La répétition des processus de démarrage lors de chacune des
phases suivantes permet également d'arréter le projet si le besoin relatif aux affaires
n'existe plus, ou si le projet est jugé incapable de satisfaire ce besoin.

L’implication des clients et des autres parties prenantes pendant le démarrage
améliore généralement la probabilit¢é d'un sentiment d’appartenance partagé,
d'acceptation des livrables, et de satisfaction des clients et des autres parties prenantes.
Cette acceptation est cruciale a la réussite du projet. Le groupe de processus de
démarrage (figure 3-6) amorce un projet ou une phase, et ses données de sortie
définissent le but du projet, identifient les objectifs, et autorisent le chef de projet a
démarrer le projet.

GROUPE DE PROCESSUS DE PLANIFICATION

Elaborer la

charte du projet
3.21.1
(4.1)

GROUPE DE PROCESSUS D'EXECUTION
Y

Elaborer I'énoncé
préliminaire
du contenu

du projet
3.21.2
(4.2)

GROUPE DE PROCESSUS DE SURVEILLANCE
ET DE MAITRISE

Figure 3-6. Groupe de processus de démarrage
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Le groupe de processus de démarrage comprend les processus de management
de projet qui suivent.

.1 Elaborer la charte du projet

Ce processus concerne essentiellement l'autorisation du projet ou d'une phase dans le

cas d'un projet en plusieurs phases. C’est le processus nécessaire a documenter les

besoins commerciaux et le nouveau produit, service ou autre résultat qui visent a

satisfaire ces exigences. Cette ¢laboration de la charte relie le projet au travail en cours 3
de l'organisation et autorise le projet. La charte et I'autorisation du projet sont émises,

en dehors du projet, par l'organisation ou par un organe de management de

programme ou du portefeuille. Pour les projets en plusieurs phases, ce processus est

utilisé pour valider ou affiner les décisions prises au cours du processus Elaborer la

charte du projet précédent.

Données d'entrée Données de sortie

1 Contrat .1 Charte du projet

.2 Enoncé des travaux du projet

.3 Facteurs environnementaux
de l'entreprise

A Actif organisationnel

Tableau 3-1. Elaborer la charte du projet : données d'entrée et données de sortie

.2 Elaborer I'énoncé préliminaire du contenu du projet
Ce processus est nécessaire pour produire les grandes lignes d’une définition
préliminaire du projet, a partir de la charte du projet et d'autres données d'entrée des
processus de démarrage. Ce processus adresse et documente les exigences du projet et
des livrables, les exigences du produit, les limites du projet, les méthodes
d'acceptation et les grandes lignes de la maitrise du contenu. Dans les projets multi-
phases, ce processus valide ou affine le contenu du projet a chaque phase.

Données d'entrée Données de sortie

A Enoncé préliminaire du
contenu du projet

.1 Charte du projet

.2 Enoncé des travaux du projet

.3 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.4 Actif organisationnel

Tableau 3-2. Elaborer le contenu préliminaire du projet : données d'entrée et données de
sortie
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3.2.2

Groupe de processus de planification

L'équipe de management de projet utilise le groupe de processus de planification, les
processus qui le constituent et leurs interactions, pour planifier et conduire avec
succés un projet de l'organisation. Le groupe de processus de planification aide a
collecter des informations a partir de nombreuses sources a différents niveaux
d’exhaustivité et de confiance. Les processus de planification permettent 1’élaboration
du plan de management du projet. En outre ces processus identifient et définissent le
contenu du projet, le colt du projet, les aménent a maturité, et dressent I'échéancier
des activités du projet. Au fur et a mesure de la découverte de nouvelles informations
concernant le projet, des dépendances, des exigences, des risques, des opportunités,
des hypothéses et des contraintes viendront s’ajouter ou se résoudre. La nature
multidimensionnelle du management de projet implique la répétition de boucles de
rétroaction afin d'effectuer des analyses supplémentaires. Au fur et a mesure que
d'autres informations ou d'autres caractéristiques sont collectées et comprises, des
actions de suivi peuvent s'avérer nécessaires. Les modifications significatives qui ont
lieu tout au long du cycle de vie du projet, déclenchent le besoin de revoir un ou
plusieurs processus de planification, voire méme de certains processus de démarrage.

La fréquence de répétition des processus de planification est également affectée.
Par exemple, le plan de management du projet, développé comme donnée de sortie du
groupe de processus de planification, insistera sur I'étude de tous les aspects
concernant le contenu, la technologie, les risques et les cotlits. Des mises a jour
résultant de modifications approuvées au cours de l'exécution du projet peuvent
sérieusement affecter des parties du plan de management du projet. Les mises a jour
du plan de management de projet amenent plus de précision au niveau de I'échéancier,
des colts et des exigences en ressources, pour respecter le contenu du projet défini
dans son ensemble. Les mises a jour peuvent se limiter aux activités et aux problémes
inhérents a l'exécution d'une phase spécifique. Cette mani¢re de détailler
progressivement le plan de management du projet est souvent dite « planification par
vagues » pour indiquer que la planification est un processus itératif et continu (voir
figure 3-7).

Pendant qu'elle planifie le projet, I'équipe de projet devrait faire appel a toutes
les parties prenantes appropriées selon leur influence sur le projet et sur ses
aboutissements. L'équipe de projet devrait impliquer les parties prenantes lors de la
planification du projet car elles ont des compétences et des connaissances qui peuvent
étre exploitées lors de 1'élaboration du plan de management du projet et autres plans
subsidiaires. L'équipe de projet doit aussi créer un environnement dans lequel les
parties prenantes puissent apporter une contribution appropriée.

Puisque le processus de retour d’informations et d'affinement ne peut continuer
indéfiniment, les procédures de 'organisation définissent quand se termine 1'effort de
planification. Ces procédures seront affectées par la nature du projet, par les limites
qui lui sont définies, par les activités appropriées de surveillance et de maitrise, ainsi
que par l'environnement dans lequel le projet sera exécuté.

D'autres interactions entre les processus du groupe de processus de planification
dépendent de la nature du projet. Par exemple certains projets comportent peu de
risque, ou aucun risque identifiable, tant que la plus grande partie de la planification
n'est pas faite. A ce stade, I'équipe pourrait constater que les cibles de coiit et
d'échéancier sont exagérément optimistes, ce qui impliquerait un risque nettement
plus important qu'il n'était envisagé auparavant. Les résultats des itérations sont
documentés sous forme de mises a jour du plan de management du projet.
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Remarque : les interactions et les flux de données entre les processus ne sont pas tous
représentés.

Figure 3-7. Groupe de processus de planification

Le groupe de processus de planification facilite la planification du projet par la
mise en ceuvre de nombreux processus. La liste ci-dessous identifie les processus que
1'équipe de projet doit étudier pendant le processus de planification afin de décider s'ils
doivent étre effectués, et par qui. Le groupe de processus de planification comprend
les processus de management de projet qui suivent.
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Elaborer le plan de management du projet

Ce processus est nécessaire pour définir, préparer, intégrer et coordonner tous les
plans subsidiaires dans un plan de management du projet. Ce plan de management du
projet devient la principale source d'information sur les modalités de planification,
d'exécution, de surveillance et de maitrise, et de cloture du projet.

Données d'entrée

.1 Enoncé préliminaire du
contenu du projet

.2 Processus de management
de projet

.3 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.4 Actif organisationnel

Données de sortie

.1 Plan de management du
projet

Tableau 3-3. Elaborer le plan de management du projet : données d'entrée
et données de sortie

Planification du contenu

Ce processus est nécessaire pour créer un plan de management du contenu du projet
qui documente comment le contenu du projet sera défini, vérifié et maitrisé, et
comment la structure de découpage du projet sera créée et définie.

Données d'entrée

.1 Facteurs erwironnementaux
de I"'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Charte du projet

4 Enoncé préliminaire du
contenu du projet

.5 Plan de management du
projet

Tableau 3-4. Planification du contenu

Données de sortie

.1 Plan de management du
contenu du projet

: données d'entrée et données de sortie
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.3 Définition du contenu
Ce processus est nécessaire pour ¢laborer un énoncé détaillé du contenu du projet qui
servira de base aux décisions futures pour le projet.

Données d'entrée

.1 Actif organisationnel

.2 Charte du projet

.3 Enoncé préliminaire du
contenu du projet

-4 Plan de management du
contenu du projet

.5 Demandes de modifications
approuvées

Données de sortie

.1 Enoncé du contenu du projet
.2 Modifications demandées
.3 Plan de management du
contenu du projet
(mises a jour)

Tableau 3-5. Définition du contenu : données d'entrée et données de sortie

4 Créer la structure de découpage du projet
Ce processus est nécessaire pour subdiviser les livrables et les travaux principaux du
projet en composants plus petits et plus faciles a maitriser.

Données d'entrée

.1 Actif organisationnel

.2 Enoncé du contenu du projet

.3 Plan de management du
contenu du projet

.4 Demandes de modifications
approuvées

Données de sortie

.1 Enoncé du contenu du projet
(mises a jour)

.2 Structure de découpage
du projet

.3 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet

.4 Référence de base du contenu

.5 Plan de management du
contenu du projet
(mises a jour)

.6 Modifications demandées

Tableau 3-6. Créer la structure de découpage du projet : données d'entrée
et données de sortie

.5 Identification des activités

Ce processus est nécessaire pour identifier les activités spécifiques qui doivent étre
réalisées pour produire les divers livrables du projet.

Données d'entrée

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Enoncé du contenu du projet

Données de sortie

.1 Liste d'activités

.2 Attributs des activités

.3 Liste des jalons

4 Modifications demandées

.4 Structure de découpage
du projet

.5 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet

.6 Plan de management du projet

Tableau 3-7. Identification des activités : données d'entrée
et données de sortie
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.6  Séquencement des activités
Ce processus est nécessaire pour identifier et documenter les dépendances entre les

activités de l'échéancier.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Diagrammes de réseau du
projet
.2 Liste d'activités (mises a jour)
.3 Atributs des activités
(mises & jour)
4 Modifications demandées

.1 Enoncé du contenu du projet

.2 Liste d'activités

.3 Attributs des activités

.4 Liste des jalons

.5 Demandes de modifications
approuvées

Tableau 3-8. Séquencement des activités : données d'entrée
et données de sortie

.7 Estimation des ressources nécessaires aux activités
Ce processus est nécessaire pour estimer les types et quantités de ressources
nécessaires a I'exécution des activités de 1'échéancier.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Facteurs environnementaux .1 Ressources nécessaires aux

de 'entreprise activités
.2 Actif organisationnel .2 Attributs des activités
.3 Liste d'activités (mises & jour)
A Attributs des activités .3 Structure de découpage des
.5 Disponibilité des ressources ressources
.6 Plan de management du projet .4 Calendrier des ressources
(mises & jour)

.5 Modifications

Tableau 3-9. Estimation des ressources nécessaires aux activités :
données d'entrée et données de sortie

.8 Estimation de la durée des activités
Ce processus est nécessaire pour estimer le nombre de périodes de travail nécessaires

a I'achévement de chacune des activités de I'échéancier.

Données d'entrée

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise
.2 Actif organisationnel
.3 Enoncé du contenu du projet
4 Liste d'activités
.5 Attributs des activités
.6 Ressources nécessaires
aux activités
.7 Calendrier des ressources
.8 Plan de management
du projet
- Registre des risques
- Estimation du colt des
activités

Données de sortie

.1 Estimation de la durée des
activités

.2 Attributs des activités
(mises & jour)

Tableau 3-10. Estimation de la durée des activités :
données d'entrée et données de sortie
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.9 Elaboration de I'échéancier
Ce processus est nécessaire pour analyser les séquences des activités de 1'échéancier et
leurs durées, les exigences de ressources et les contraintes sur I'échéancier en vue de

créer I'échéancier du projet.

Données d'entrée

.1 Actif organisationnel

.2 Enoncé du contenu du projet

.3 Liste d'activités

4 Attributs des activités

.5 Diagrammes de réseau
du projet

.6 Ressources nécessaires aux
activités

.7 Calendrier des ressources

.8 Estimation de la durée des
activités

.9 Plan de management du projet
- Registre des risques

Données de sortie

.1 Echéancier du projet

.2 Données du modéle
d'échéancier

.3 Référence de base de
I'échéancier

4 Ressources nécessaires
(mises & jour)

.5 Attributs des activités
(mises & jour)

.6 Calendrier du projet
(mises & jour)

.7 Modifications demandées

.8 Plan de management du projet
(mises & jour)
- Plan de management de

I'échéancier (mises a jour)

Tableau 3-11. Elaboration de I'échéancier : données d'entrée et données de sortie

.10 Estimation des coiits

Ce processus est nécessaire pour calculer les colits approximatifs des ressources
nécessaires a I'achévement des activités du projet.

Données d'entrée

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise
.2 Actif organisationnel
.3 Enoncé du contenu du projet
.4 Structure de découpage
du projet
.5 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet
.6 Plan de management du projet
- Plan de management de
I'échéancier
- Plan de management des
ressources humaines
- Registre des risques

Données de sortie

.1 Estimation du colt des
activités

.2 Détails a 'appui de
I'estimation du colt des
activités

.3 Modifications demandées

.4 Plan de management des
colts (mises a jour)

Tableau 3-12. Estimation des colts : données d'entrée et données de sortie

.11 Budgétisation

Ce processus est nécessaire pour l'agrégation des colts estimés des activités
individuelles ou des lots de travail pour déterminer une référence de base des cots.

Données d'entrée

.1 Enoncé du contenu du projet

.2 Structure de découpage
du projet

.3 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet

.4 Estimation du colt des
activités

.5 Détails a I'appui de
I'estimation du codt des
activités

.6 Echéancier du projet

.7 Calendrier des ressources

.8 Contrat

.9 Plan de management des
colits

Données de sortie

.1 Référence de base des colts

.2 Exigences liées au
financement du projet

.3 Plan de management des
colts (mises & jour)

4 Modifications demandées

Tableau 3-13. Budgétisation : données d'entrée et données de sortie
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.12 Planification de la qualité
Ce processus est nécessaire pour identifier des normes de qualité applicables au projet,
et pour déterminer les moyens de les respecter.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Enoncé du contenu du projet

.4 Plan de management du projet

.1 Plan de management de la
qualité

.2 Métriques qualité

.3 Listes de contrdle qualité

.4 Plan d'amélioration des
processus

.5 Référence de base de la
qualité

.6 Plan de management du
projet (mises a jour)

Tableau 3-14. Planification de la qualité : données d'entrée et données de sortie

.13  Planification des ressources humaines
Ce processus est nécessaire pour l'identification et la documentation des roles, des
responsabilités et des relations d'autorit¢ dans le cadre du projet, ainsi que pour
I’¢laboration du plan de management des ressources humaines.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise
.2 Actif organisationnel
.3 Plan de management du projet
- Ressources nécessaires aux
activités

.1 Roles et responsabilités

.2 Organigrammes du projet

.3 Plan de management des
ressources humaines

Tableau 3-15. Planification des ressources humaines :
données d'entrée et données de sortie

.14 Planification des communications
Ce processus est nécessaire pour déterminer les besoins d'information et de
communication des parties prenantes du projet.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Facteurs erwironnementaux
de I"'entreprise
.2 Actif organisationnel
.3 Enoncé du contenu du projet
-4 Plan de management du
projet
- Contraintes
- Hypotheses

.1 Plan de management des
communications

Tableau 3-16. Planification des communications :
données d'entrée et données de sortie
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.15 Planification du management des risques
Ce processus est nécessaire pour décider de l'approche, de la planification et de
'exécution d'activités de management des risques dans le cadre d'un projet.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Enoncé du contenu du projet

.4 Plan de management du
projet

.1 Plan de management des
risques

Tableau 3-17. Planification du management des risques :
données d'entrée et données de sortie

.16 Identification des risques
Ce processus est nécessaire pour déterminer les risques pouvant affecter le projet et
documenter leurs caractéristiques.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Facteurs erwironnementaux
de I"'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Enoncé du contenu du projet

-4 Plan de management des
risques

.5 Plan de management du
projet

.1 Registre des risques

Tableau 3-18. Identification des risques :
données d'entrée et données de sortie

.17 Analyse qualitative des risques
Ce processus est nécessaire pour définir les priorités relatives aux risques pour analyse
ou actions ultérieures, par évaluation et combinaison de la probabilité qu'ils se
produisent et de leur impact.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Actif organisationnel

.2 Enoncé du contenu du projet

.3 Plan de management des
risques

.4 Registre des risques

.1 Registre des risques
(mises a jour)

Tableau 3-19. Analyse qualitative des risques :
données d'entrée et données de sortie
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.18 Analyse quantitative des risques

Ce processus est nécessaire pour l'analyse chiffrée des effets des risques identifiés sur

I'ensemble des objectifs du projet.

Données d'entrée

.1 Actif organisationnel
.2 Enoncé du contenu du projet
.3 Plan de management des
risques
4 Registre des risques
.5 Plan de management du
projet
- Plan de management de
I"échéancier du projet
- Plan de management des
colts du projet

Données de sortie

.1 Registre des risques
(mises a jour)

Tableau 3-20. Analyse quantitative des risques :
données d'entrée et données de sortie

.19 Planification des réponses aux risques

Ce processus est nécessaire pour développer des options et des actions afin
d’améliorer les opportunités et de réduire les menaces relatives aux objectifs du projet.

54

Données d'entrée

.1 Plan de management des
risques
.2 Registre des risques

Données de sortie

.1 Registre des risques
(mises a jour)

.2 Plan de management du
projet (mises a jour)

.3 Accords contractuels relatifs
aux risques

Tableau 3-21. Planification des réponses aux risques :
données d'entrée et données de sortie

.20 Planifier les approvisionnements

Ce processus est nécessaire pour déterminer ce qui est a acheter ou acquérir, et quand

et comment le faire.

Données d'entrée

.1 Facteurs environnementaux
de l'entreprise
Actif organisationnel
Enoncé du contenu du projet
Structure de découpage du
projet
Dictionnaire de la structure
de découpage du projet
6 Plan de management du projet
- Registre des risques
- Accords contractuels relatifs
aux risques
- Ressources nécessaires aux
activités
- Echéancier du projet
- Estimation du coilt des
activités
- Référence de base des coits

ik

tn

Données de sortie

.1 Plan de management des
approvisionnements

.2 Enoncé contractuel des
travaux

.3 Décisions « produire ou
acheter »

4 Modifications demandées

Tableau 3-22. Planifier les approvisionnements :
données d'entrée et données de sortie
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.21 Planifier les contrats
Ce processus est nécessaire pour la documentation des exigences concernant les
produits, les services et les résultats, et pour 1’identification de fournisseurs potentiels.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Plan de management des
approvisionnements
.2 Enoncé contractuel des
travaux
.3 Décisions « produire ou
acheter »
4 Plan de management du projet
- Registre des risques
- Accords contractuels relatifs
aux risques
- Ressources nécessaires aux
activités
- Echéancier du projet
- Estimation du coit des
activités
- Référence de base des coiits

.1 Documents
d'approvisionnement

.2 Critéres d'évaluation

.3 Enoncé contractuel des
travaux (mises a jour)

Tableau 3-23. Planifier les contrats : données d'entrée et données de sortie

3.2.3 Groupe de processus d'exécution

Le groupe de processus d'exécution est constitué¢ par les processus utilisés pour
exécuter le travail défini dans le plan de management du projet pour satisfaire aux
exigences du projet. L'équipe de projet devrait déterminer quels sont les processus
requis pour le projet concerné. Ce groupe de processus implique la coordination des
personnes et des ressources ainsi que l'intégration et I'exécution des activités du projet
conformément au plan de management du projet. Ce groupe de processus aborde aussi
le contenu défini dans I'énoncé du contenu du projet et met en ceuvre les modifications
approuvées (voir figure 3-8).

Mettre en ceuvre
GROUPE i | ce qualité
DE PROCESSUS 3.232 GROUPE
DE DEMARRAGE (8:2) DE PROCESSUS
DE SURVEILLANCE
ET DE CONTROLE
Former I'équipe
| de projet
Diriger et 3.233
piloter (9.2)
l'exécution
du projet v
.2.3.1 e
8 (@ i] Développer Diffusion
. |_p| | Iéquipe de projet > de l'information
3.2.34 3.235
(9.3) (10.2)
T GROUPE
srouPe SR TG Choisir DE PROCESSUS
DE PROCESSUS ou des propositions 165 fourni
i > four DE CLOTURE
DE PLANIFICATION TP | des foumisseurs " 3237
(12.3) (12.4)

Remarque : les interactions et les flux de données entre les processus ne sont pas tous
représentés.
Figure 3-8. Groupe de processus d'exécution

Guide du corpus des connaissances en management de projet (Guide PMBOK®) Troisiéme édition
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 USA 55



Chapitre 3 — Processus de management d’un projet

Les écarts normaux dans 1'exécution demanderont de revoir la planification. Ces
¢écarts peuvent concerner la durée des activités, la productivité et la disponibilité des
ressources, et des risques imprévus. Ils peuvent avoir ou non un impact sur le plan de
management du projet, mais demander cependant une analyse. Les résultats de
l'analyse peuvent déclencher une demande de modification qui, en cas d'approbation,
modifierait le plan de management du projet et pourrait nécessiter de définir une
nouvelle référence de base. La majeure partie du budget du projet sera dépensée pour
exécuter les processus du groupe de processus d'exécution. Ce groupe de processus
d'exécution comprend les processus de management de projet qui suivent.

.1 Diriger et piloter I'exécution du projet

Ce processus est nécessaire pour diriger les diverses interfaces techniques et
organisationnelles présentes dans le projet afin d'exécuter le travail défini dans le plan
de management du projet. Les livrables produits sont des données de sortie des
processus exécutés tels que définis dans le plan de management du projet. Les
informations sur I'état d'achévement des livrables et sur le travail réalisé sont
collectées en tant qu’éléments de I'exécution du projet et sont des données d'entrée du
processus Etablissement du rapport d'avancement.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Livrables

.1 Plan de management du projet

.2 Actions comrectives approuvées

.3 Actions préventives
approuvées

.4 Demandes de modifications
approuvées

.5 Correction des défauts
approuvée

.6 Correction des défauts validée

.7 Procédure de cloture
administrative

.2 Modifications demandées

.3 Demandes de modifications
mises en |uvre

.4 Actions correctives mises en
euvre

.5 Actions préventives mises en
euvre

.6 Correction des défauts mise
en ceuvre

.7 Information sur la performance
du travail

Tableau 3-24. Diriger et piloter I'exécution du projet :
données d'entrée et données de sortie

.2 Mettre en ceuvre I'assurance qualité
Ce processus est nécessaire pour appliquer les activités systématiques et planifiées
ayant trait a la qualité afin de s'assurer que le projet utilise tous les processus requis au
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respect des exigences.

Données d'entrée

.1 Plan de management de la
qualité

.2 Métrigues gualité

.3 Plan d'amélioration des
Processus

.4 Information sur la performance
du travail

.5 Demandes de modifications
approuvées

.6 Mesures de contrdle qualité

.7 Demandes de modifications
mMISes en ceuvre

.B Actions correctives mises en
CEUVrE

.8 Correction des défauts mise
en Ceuvre

.10 Actions préventives mises en
ceuvre

Données de sortie

Modifications demandées
Actions correctives
recommandées

Actif organisationnel

(mises a jour)

Plan de management du projet
(mises a jour)

W b

.

Tableau 3-25. Mettre en ceuvre I'assurance qualité :
données d'entrée et données de sortie
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.3 Former I'équipe de projet
Ce processus est nécessaire pour obtenir les ressources humaines requises pour
'achévement du projet.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Roles et responsabilités

.4 Organigrammes du projet

.5 Plan de management des
ressources humaines

.1 Affectations du personnel
du projet

.2 Disponibilité des ressources

.3 Plan de management des
ressources humaines
(mises a jour)

Tableau 3-26. Former I'équipe de projet : données d'entrée
et données de sortie

.4 Développer 1'équipe de projet
Ce processus est nécessaire pour améliorer les compétences et la coopération des
membres de I'équipe afin d'améliorer la performance du projet.

Données d'entrée Données de sortie

A Evaluation des performances
de I'équipe

.1 Affectations du personnel du
projet

.2 Plan de management des
ressources humaines

.3 Disponibilité des ressources

Tableau 3-27. Développer I'équipe de projet : données d'entrée
et données de sortie

.5 Diffusion de l'information
Ce processus est nécessaire pour mettre les informations nécessaires a la disposition
des parties prenantes du projet en temps voulu.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Plan de management des
communications

.1 Actif organisationnel
(mises a jour)
.2 Modifications demandées

Tableau 3-28. Diffusion de I'information : données d'entrée
et données de sortie
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.6 Solliciter des offres ou des propositions des fournisseurs
Ce processus est nécessaire pour obtenir les informations, les propositions de prix, les
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offres ou les propositions.

Données d'entrée

.1 Actif organisationnel

.2 Plan de management des
approvisionnements

.3 Documents
d'approvisionnement

Données de sortie

1 Liste des fournisseurs.
qualifiés

.2 Lot de documents
d'approvisionnement

.3 Offres

Tableau 3-29. Solliciter des offres ou des propositions des fournisseurs :
données d'entrée et données de sortie

Choisir les fournisseurs

Ce processus est nécessaire pour examiner les offres, sélectionner un fournisseur
parmi un groupe de fournisseurs potentiels et négocier un contrat écrit avec lui.

Données d'entrée

.1 Actif organisationnel

.2 Plan de management des
approvisionnements

.3 Critéres d'évaluation

4 Lot de documents
d'approvisionnement

.5 Offres

6 Liste des fournisseurs
qualifiés

.7 Plan de management
du projet
- Registre des risques
- Accords contractuels relatifs

aux risques

Tableau 3-30. Choisir les fournisseurs

Données de sortie

.1 Fournisseurs choisis

.2 Contrat

.3 Plan de management du
contrat

.4 Disponibilité des ressources

.5 Plan de management des
approvisionnements
(mises & jour)

6 Modifications demandées

: données d'entrée et données de sortie
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3.24 Groupe de processus de surveillance et de maitrise

Le groupe de processus de surveillance et de maitrise est constitué des processus

utilisés pour observer l'exécution du projet, afin de pouvoir identifier les problémes

potentiels en temps voulu et entreprendre au besoin des actions correctives pour

maitriser l'exécution du projet. L'équipe de projet devrait déterminer quels sont les

processus requis pour le projet concerné. L'avantage essentiel de ce groupe de

processus est qu'il permet d'observer et de mesurer réguliérement la performance du 3
projet, afin d'identifier les écarts par rapport au plan de management du projet. Le

groupe de processus de surveillance et de maitrise comprend aussi la maitrise des
modifications et la recommandation d'actions préventives en anticipation de

problémes éventuels. Ce groupe de processus peut par exemple comprendre :

e la surveillance des activités en cours du projet par rapport au plan de
management du projet et a la référence de base de performance du projet,

e influencer les facteurs qui pourraient prévenir la maitrise intégrée des
modifications, afin que seules les modifications approuvées soient mises en
ceuvre.

Cette surveillance continue apporte a I'équipe de projet une vision de la santé du
projet et met en lumicre toute zone demandant une attention supplémentaire. Le groupe
de processus de surveillance et de maitrise consiste non seulement a surveiller et
maitriser le travail effectu¢ dans un groupe de processus, mais aussi a surveiller et
maitriser l'effort de I'ensemble du projet. Dans le cas de projets multi-phases, le groupe
de processus de surveillance et de maitrise fournit également des informations de retour,
d'une phase a l'autre, pour que soient mises en ceuvre des actions correctives ou
préventives, et mettre le projet en conformité avec son plan de management. Lorsque
des écarts mettent en danger les objectifs du projet, les processus de management de
projet appropriés du groupe de processus de planification sont réexaminés dans le cadre
du cycle modifi¢ Planifier-Dérouler-Controler-Agir. Cette revue peut conduire a
recommander des mises a jour du plan de management du projet. Par exemple le non-
respect de la date de fin d'une activité peut nécessiter des ajustements du plan actuel de
management des ressources humaines et le recours aux heures supplémentaires, ou des
compromis entre les objectifs du budget et ceux de I'échéancier. La figure 3-9 montre
certaines interactions entre les processus qui sont essentielles pour ce groupe de
processus.
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GROUPE
DE PROCESSUS
DE DEMARRAGE

GROUPE
DE PROCESSUS

GROUPE
DE PROCESSUS
D'EXECUTION

Surveiller et
maitriser le
travail du projet
3.241
(4.5)

A

Vérification
du contenu
3.243
(5.4)

Maitrise
du contenu

3.2.4.4
(5.5)

Maitrise
de I'échéancier
3.2.45
(6.6)

DE PLANIFICATION

A

\J

Maitrise
intégrée des
modifications

3.24.2
(4.6)

Y

Maitrise
des colits
3.2.4.6
(7.3)

Mettre en
ceuvre le
contréle qualité
3.2.4.7
(8.3)

Diriger I'équipe
de projet
3248
(9.4)

Etablissement
du rapport
d'avancement
3.2.49
(10.3)

Manager les
parties
prenantes
3.2.4.10
(10.4)

Surveillance et
maitrise
des risques
3.2.411
(11.6)

Administration
du contrat
3.2.4.12
(12.5)

GROUPE
DE PROCESSUS
DE CLOTURE

Remarque : les interactions et les flux de données entre les processus ne sont pas tous
représentés.

Figure 3-9. Groupe de processus de surveillance et de maitrise

Le groupe de processus de surveillance et de maitrise comprend les processus de
management de projet qui suivent.
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.1 Surveiller et maitriser le travail du projet

Ce processus est nécessaire pour collecter, mesurer et diffuser l'information sur la
performance, et pour évaluer les mesures et les tendances afin d'intervenir sur des
améliorations de processus. Il comprend la surveillance du risque pour s'assurer que

les risques soient identifiés rapidement, que leur état fasse 1'objet d'un rapport et que

les plans de réponse appropriés soient exécutés. La surveillance englobe la préparation

de rapports d'état, la mesure de I’avancement et les prévisions. Les rapports 3
d'avancement fournissent des informations sur la performance du projet en maticre de

contenu, d'échéancier, de cott, de ressources, de qualité et de risque.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Plan de management du projet .1 Actions correctives

.2 Information sur la performance recommandées
du travail .2 Actions préventives
.3 Demandes de modifications recommandées

.3 Prévisions

.4 Correction des défauts
recommandée

.5 Modifications demandées

rejetées

Tableau 3-31. Surveiller et maitriser le travail du projet :
données d'entrée et données de sortie

.2 Maitrise intégrée des modifications
Ce processus est nécessaire pour maitriser les facteurs générateurs de modifications
afin de s'assurer que ces modifications sont profitables, pour vérifier si une
modification a eu lieu, et pour le management des modifications approuvées, y
compris au moment ou elles interviennent. Il est exécuté durant 1'ensemble du projet,
depuis son démarrage jusqu'a sa cloture.

Données d'entrée Données de sortie

.1 Plan de management du projet .1 Demandes de modifications

.2 Modifications demandées approuvées
.3 Information sur la performance .2 Actions correctives
du travail recommandées

.3 Plan de management du
projet (mises a jour)

4 Enoncé du contenu du projet
(mises a jour)

.5 Actions correctives
approuvées

.6 Actions préventives
approuvées

.7 Correction des défauts
approuvée

.8 Correction des défauts validée

.9 Livrables

.4 Actions préventives
recommandées

.5 Actions correctives
recommandées

.6 Correction des défauts
recommandée

.7 Livrables

Tableau 3-32. Maitrise intégrée des modifications :
données d'entrée et données de sortie
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.3 Vérification du contenu

Ce processus est nécessaire pour formaliser 1'acceptation des livrables achevés du

projet.

Données d'entrée

.1 Enoncé du contenu du projet

.2 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet

.3 Plan de management du

Données de sortie

.1 Livrables acceptés

.2 Modifications demandées

.3 Actions correctives
recommandées

contenu du projet
4 Livrables

Tableau 3-33. Vérification du contenu : données d'entrée
et données de sortie

.4 Maitrise du contenu

Ce processus est nécessaire pour maitriser les modifications du contenu du projet.

Données d'entrée

.1 Enoncé du contenu du projet

.2 Structure de découpage
du projet

.3 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet

-4 Plan de management du
contenu du projet

.5 Rapports d"avancement

.6 Demandes de modifications
approuvées

.7 Information sur la performance
du travail

Données de sortie

.1 Enoncé du contenu du projet
(mises a jour)

.2 Structure de découpage du
projet (mises a jour)

.3 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet
(mises a jour)

.4 Référence de base du contenu
(mises a jour)

.5 Modifications demandées

.6 Actions comectives
recommandées

.7 Actif organisationnel
(mises a jour)

.8 Plan de management du projet
(mises a jour)

Tableau 3-34. Maitrise du contenu : données d'entrée
et données de sortie

.5 Maitrise de I'échéancier
Ce processus est nécessaire pour maitriser les modifications de 1'échéancier du projet.

Données d'entrée

.1 Plan de management de
I'échéancier

.2 Référence de base de
I'échéancier

.3 Rapports d'avancement

4 Demandes de modifications

Données de sortie

.1 Données du modéle
d'échéancier (mises a jour)
.2 Référence de base de
I'échéancier (mises & jour)
.3 Mesures de performances
4 Modifications demandées
.5 Actions correctives

approuvées
recommandées
.6 Actif organisationnel
(mises & jour)
.7 Liste d'activités (mises & jour)
.8 Attributs des activités
(mises & jour)
.9 Plan de management du projet
(mises & jour)

Tableau 3-35. Maitrise de I'échéancier : données d'entrée
et données de sortie
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.6 Maitrise des coiits

Ce processus est utilisé pour influencer les facteurs générateurs d’écarts et maitriser

les modifications du budget du projet.

Données d'entrée

.1 Référence de base des colts

.2 Exigences liées au
financement du projet

.3 Rapports d'avancement

.4 Information sur la
performance du travail

.5 Demandes de modifications
approuvées

.6 Plan de management du
projet

Données de sortie

.1 Estimation du colt
(mises a jour)

.2 Référence de base des colts
(mises a jour)

.3 Mesures de performances

4 Achevement prévu

.5 Muodifications demandées

.6 Actions correctives
recommandées

.7 Actif organisationnel
(mises a jour)

.8 Plan de management du projet
(mises a jour)

Tableau 3-36. Maitrise des colits : données d'entrée et données de sortie

.7 Mettre en ceuvre le controle qualité

Ce processus est nécessaire pour la surveillance de certains résultats du projet afin de
déterminer s’ils sont conformes aux normes de qualité applicables et d’identifier des
moyens d'¢liminer les causes de performances non satisfaisantes.

Données d'entrée

.1 Plan de management de la
qualité

.2 Métriques qualité

.3 Listes de contrdle qualité

4 Actif organisationnel

.5 Information sur la performance
du travail

.6 Demandes de modifications
approuvées

.7 Livrables

Données de sortie

.1 Mesures de contrle qualité

.2 Correction des défauts validée

.3 Référence de base de la
qualité (mises a jour)

.4 Actions correctives
recommandées

.5 Actions préventives
recommandées

.6 Modifications demandées

.7 Correction des défauts
recommandée

.B Actif organisationnel
(mises & jour)

.9 Livrables validés

.10Plan de management du

projet (mises a jour)

Tableau 3-37. Mettre en ceuvre le contréle qualité :
données d'entrée et données de sortie

.8 Diriger I'équipe de projet

Ce processus est nécessaire pour le suivi de la performance des membres de 1'équipe,
le retour d'information, la résolution des problémes et la coordination des
modifications, en vue d'améliorer la performance du projet.

Données d'entrée

.1 Actif organisationnel

.2 Affectations du personnel
du projet

.3 Roles et responsabilités

4 Organigrammes du projet

.5 Plan de management des
ressources humaines

6 Evaluation des performances
de I"équipe

.7 Information sur la performance
du travail

.8 Rapports d'avancement

Données de sortie

.1 Modifications demandées

.2 Actions correctives
recommandées

.3 Actions préventives
recommandées

4 Actif organisationnel
(mises a jour)

.5 Plan de management du projet
(mises a jour)

Tableau 3-38. Diriger I'équipe de projet : données d'entrée
et données de sortie
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.9 Etablissement du rapport d'avancement
Ce processus est nécessaire pour collecter et diffuser les informations sur

l'avancement du projet. Il englobe la préparation de rapports d'état, la mesure de

I’avancement et les prévisions.

Données d'entrée

.1 Information sur la performance
du travail

.2 Mesures de performances

.3 Achévement prévu

.4 Mesures de contrle qualité

.5 Plan de management du projet
. Référence de base des

mesures de performances

.6 Demandes de modifications
approuvées

.7 Livrables

Données de sortie

.1 Rapports d'avancement

.2 Prévisions

.3 Modifications demandées

.4 Actions correctives
recommandées

.5 Actif organisationnel
(mises a jour)

Tableau 3-39. Etablissement du rapport d'avancement :
données d'entrée et données de sortie

.10 Manager les parties prenantes

Ce processus est nécessaire pour le management des communications afin de
satisfaire les exigences des parties prenantes du projet et de résoudre les problémes

majeurs avec elles.

Données d'entrée

.1 Plan de management des
communications
.2 Actif organisationnel

Données de sortie

.1 Problémes majeurs résolus

.2 Demandes de modifications
approuveées

.3 Actions correctives approuvées

4 Actif organisationnel
(mises a jour)

.5 Plan de management du projet
(mises a jour)

Tableau 3-40. Manager les parties prenantes : données d'entrée
et données de sortie
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.11 Surveillance et maitrise des risques

Ce processus est nécessaire pour suivre les risques identifi¢s, surveiller les risques
résiduels, identifier les risques nouveaux, exécuter les plans de réponse aux risques et
évaluer leur efficacité au long du cycle de vie du projet.

Données d'entrée

.1 Plan de management des
risques

.2 Registre des risques

.3 Demandes de modifications
approuvées

.4 Information sur la performance
du travail

.5 Rapports d'avancement

Données de sortie

.1 Registre des risques
(mises a jour)

.2 Modifications demandées

.3 Actions correctives
recommandées

A4 Actions préventives
recommandées

.5 Actif organisationnel
(mises a jour)

.6 Plan de management du projet
(mises a jour)

Tableau 3-41. Surveillance et maitrise des risques :
données d'entrée et données de sortie

.12 Administration du contrat

Ce processus est nécessaire pour le management du contrat et des relations entre
l'acheteur et le vendeur, pour la revue et la documentation des performances présentes
ou passées d'un vendeur et, le cas échéant, pour le management des relations
contractuelles avec 'acheteur extérieur du projet.

Données d'entrée

.1 Contrat

.2 Plan de management du
contrat

.3 Fournisseurs choisis

.4 Rapports d'avancement

.5 Demandes de modifications
approuvées

.6 Information sur la performance
du travail

Données de sortie

.1 Documentation du contrat
.2 Modifications demandées
.3 Actions correctives
recommandées
.4 Actif organisationnel
(mises & jour)
.5 Plan de management du projet
(mises & jour)
- Plan de management des
approvisionnements
- Plan de management du
contrat

Tableau 3-42. Administration du contrat : données d'entrée
et données de sortie
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3.2.5 Groupe de processus de cléture

Le groupe de processus de cloture englobe les processus utilisés pour mettre
formellement fin a toutes les activités d'un projet ou d'une phase de projet, remettre le
produit achevé a d'autres ou clore un projet annulé. Une fois achevé, ce groupe de
processus permet de vérifier que les processus définis sont également achevés pour
tous les groupes de processus afin de clore le projet ou une phase du projet, selon le
cas, et il confirme formellement que le projet ou la phase du projet est terminé. Voir la
figure 3-10.

GROUPE DE PROCESSUS DE PLANIFICATION

Clore
le projet
3.25.1

(4.7)

GROUPE DE PROCESSUS D'EXECUTION
Y

Cloture du contrat
3.2.5.2
(12.6)

GROUPE DE PROCESSUS DE SURVEILLANCE
ET DE CONTROLE

Figure 3-10. Groupe de processus de cloture
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Le groupe de processus de cloture comprend les processus de management de

projet qui suivent.

.1 Clore le projet

Ce processus est nécessaire pour finaliser toutes les activités pour l'ensemble des
groupes de processus afin de clore formellement le projet ou I'une de ses phases.

Données d'entrée

.1 Plan de management du
projet

.2 Documentation du contrat

.3 Facteurs environnementaux
de I"'entreprise

4 Actif organisationnel

.5 Information sur la performance
du travail

.6 Livrables

Données de sortie

.1 Procédure de cléture
administrative

.2 Procédure de clture du
contrat

.3 Produit, service ou résultat
final

4 Actif organisationnel
(mises a jour)

Tableau 3-43. Clore le projet : données d'entrée et données de sortie

.2 Cloture du contrat
Ce processus est nécessaire pour I'achévement et le réglement final de chaque contrat,
y compris la résolution de tout point en suspens et la cldture de chacun des contrats
applicables au projet ou a I'une de ses phases.

Données d'entrée

.1 Plan de management des
approvisionnements
.2 Plan de management du

Données de sortie

.1 Contrat clos
.2 Actif organisationnel
(mises a jour)

contrat
.3 Documentation du contrat
4 Procédure de cloture du
contrat

Tableau 3-44. Cléture du contrat : données d'entrée et données de sortie

3.3 Interactions entre les processus

Les groupes de processus de management de projet sont liés par les objectifs qu'ils
produisent. En général la donnée de sortie d'un processus devient une donnée d'entrée
d'un autre processus, ou elle est un livrable du projet. Le groupe de processus de
planification fournit au groupe de processus d'exécution un plan de management du
projet et un énoncé du contenu du projet documentés, et met souvent a jour le plan de
management du projet au fur et @ mesure de son avancement. De plus les groupes de
processus sont rarement distincts ou sous forme d'événement unique ; ce sont des
activités qui se chevauchent et se produisent a différents niveaux d'intensité durant
l'ensemble du projet. La figure 3-11 illustre comment les groupes de processus
interagissent et a quel point ils se chevauchent a divers moments du projet. Si ce
projet est divisé en phases, les groupes de processus interagissent au sein d'une phase
mais ils peuvent aussi concerner plusieurs phases.
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A
Groupe
Groupe Groupe Groupe de processus Groupe
de processus de processus de processus de surveillance et de processus
de démarrage de planification d'exécution de maitrise de cldture

Niveau
d'interaction
des processus

TEMPS

Figure 3-11. Interaction des groupes de processus dans un projet

Dans l'ensemble des groupes de processus et de leurs processus, les données de
sortie des processus sont en relation entre elles, et elles ont un impact sur les autres
groupes de processus. Par exemple clore une phase de conception nécessite
l'acceptation par le client du document de conception. Ce document de conception
définit alors la description du produit pour le groupe de processus d'exécution qui
s'ensuit. Lorsqu'un projet est divis¢ en phases, les groupes de processus sont
normalement répétés dans chacune des phases pendant toute la vie du projet afin de
mener efficacement le projet jusqu'a son achévement. Les groupes de processus sont
illustrés avec leurs relations en figure 3-12.
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3.4

Figure 3-12. Triangle du groupe de processus de management de projet

Toutefois, de méme que les processus ne sont pas tous nécessaires pour tous les
projets, toutes les interactions ne s'appliquent pas a tous les projets ni a toutes les
phases d'un projet. Exemples :

e Des projets qui dépendent de ressources uniques (comme le développement de
logiciels commerciaux ou la biopharmacie) peuvent définir les roles et les
responsabilités avant la définition du contenu, puisque ce qui pourra étre fait
dépend des personnes qui seront disponibles pour le faire.

e Certaines données d'entrée de processus sont prédéfinies sous forme de
contraintes. Par exemple la direction peut fixer une date cible d'achévement au
lieu de permettre que cette date soit déterminée par le processus de planification.
Une telle date d'achévement imposée va souvent obliger a établir I'échéancier a
rebours depuis cette date, ce qui peut accroitre le risque du projet, entrainer un
cout supplémentaire et compromettre la qualit¢ ou, dans des cas extrémes,
nécessiter une modification majeure du contenu.

Correspondance des processus de management de
projet

Le tableau 3-45 présente la correspondance entre les 44 processus de management de
projet, groupés en cinq groupes de processus, et les neuf domaines de connaissance en
management de projet. Chacun des processus de management de projet nécessaires est
indiqué dans le groupe de processus dans lequel la part la plus importante de
l'activité correspondante a lieu. Par exemple, lorsqu'un processus qui est exécuté
normalement pendant la planification est réexaminé ou mis a jour durant 1'exécution,
il demeure le méme processus que celui qui était effectué dans le processus de
planification, et ne devient pas un nouveau processus supplémentaire.
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Groupes de processus de management de projet
Processus en Groupe Groupe Groupe de :lr::::sus Groupe
relation avec un de processus de processus de processus de survelllance de processus
domaine de de démarrage de planification d'exécution td de cloture
connalssance et de maitrise
4. Intégration Elabor_er la charte Elaborer le plan l?iriger et piloter Surveiller et _ Clore le projet
du management du projet de management I'exécution du projet maitriser le travail 3.251
3.2111(4.1) du projet 3231 du projet 4.7)
de projet Elaborer 'énoncé 3221 (4.4) 3.2.4.1(4.5)
du contenu (4.3) Maitrise intégrée
préliminaire du projet des modifications
3.21.2(4.2) 3.24.2(4.6)
5. Management Planification du Vérification du
du contenu contenu contenu
du projet 3.22.2(51) 3.24.3
Définition du contenu (5.4)
3.2.23(5.2) Maitrise du
Créer la structure de contenu
découpage du projet 3.24.4
3.2.24(53) (5.5)
6. Management Identification des l\-"[ailrjse de
des délais activités l'échéancier
du projet 3.2.25(6.1) 3.245
Séquencement (6.6)
des activités
3.2.26(6.2)
Estimation des
ressources
nécessaires aux
activités
3.2.2.7 (6.3)
Estimation de la
durée des activités
3.2.28(6.4)
Elaboration de
I'échéancier
3.2.29(6.5)
7. Management Estimation des colts Maitrise des coits
des coiits 2.2&2,_1_0 (7.1) 3246
udgeétisation (7.3)
CIEEL: 3.2.211(7.2)
8. Management Planification de la Mettre en ceuvre Mettre en ceuvre
de la qualité qualité I'assurance qualité [;;‘.Tlréle qualité
3.2.2.12 3232 .2.4.7
du prolet (8.1) 8.2) 8.3)
9. Management Planification des Former I'équipe CIDirigr;*r I'équipe
ressou ressources humaines | de projet e projet
main“ rose 3.2.2.13 3.?,3.3 [9'2}.- ) 3248
du projet 9.1) Développer I'équipe | (9.4)
de projet
3.2341(9.3)
10. Management des Planification des ll:)if:usion de EIabliiszment du .
communications 'information rapport d'avancemen
::l:::;-l:tlﬂﬂlmi 3.2.214 3235 3.2.4.9(10.3) )
(10.1) (10.2) Manager les parties
prenantes
3.2.4.10(10.4)
11. Management Planification du Sur_\ne_illance et
des risques management des maitrise des risques
du projet risques 32411
3.2.215(11.1) (11.6)
Identification des
risques
3.2.216(11.2)
Analyse qualitative
des risques
3.2.217(11.3)
Analyse guantitative
des risques
3.2.218(11.4)
Planification des
réponses aux risques
3.2.219(11.5)
12. Management des Planifier les Solliciter des offres »:dmini'tstr«':tion (théétér:lrat
nements approvisionnements ou des propositions U contras
::M;I;:o" 3.2.2.20(12.1) des fournisseurs 32412 3.25.2
P Planifier les contrats | 3.2.3.6 (12.3) (12.5) (12.6)
3.2.2.21(12.2) Choisir les fournisseurs
3.23.7(12.4)

Tableau 3-45. Correspondance des processus de management de projet par rapport aux
groupes de processus de management de projet et aux domaines de connaissance
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Domaines de connaissance en
management de projet

Section 111
Chapitre 4
Chapitre 5
Chapitre 6
Chapitre 7
Chapitre 8

Chapitre 9

Chapitre 10

Chapitre 11

Chapitre 12

Introduction

Management de l'intégration du projet
Management du contenu du projet
Management des délais du projet
Management des cofts du projet
Management de la qualité du projet

Management des ressources humaines
du projet

Management des communications du
projet

Management des risques du projet

Management des approvisionnements
du projet






SECTION 111

Introduction

Diagrammes de flux des processus

Un diagramme de flux des processus est présenté dans chaque chapitre relatif aux
domaines de connaissance (chapitres 4 a 12). Ce diagramme de flux des processus est
une description résumée des données d'entrée et des données de sortie relatives a
chaque processus en relation avec un domaine de connaissance donné. Bien que les
processus soient présentés comme des composants distincts ayant des interfaces
clairement définies, ce sont en pratique des processus itératifs qui peuvent se
chevaucher et interagir de maniéres non décrites ici.

Processus en relation avec Processus externe au Externe aux processus
le domaine de connaissance domaine de connaissance

-
Flux des processus

Les diagrammes de flux des processus montrent les étapes et interactions de base.
Beaucoup d'interactions supplémentaires sont possibles.

Figure llI-1. Légende des diagrammes de flux des processus

Guide du corpus des connaissances en management de projet (Guide PMBOK®) Troisieme édition
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 USA



SECTION Il - Introduction

74

Les symboles utilisés dans les diagrammes de flux des processus sont expliqués
dans la figure III-1 ; ils décrivent trois types d'information :

1. les processus en relation avec un domaine de connaissance, leurs interactions
avec d'autres processus du méme domaine de connaissance, et leurs donnée de
sortie destinées aux processus d'intégration présentés au chapitre 4,

2. les processus externes a un domaine de connaissance, dont les données de
sortie sont utilisées comme données d'entrée des processus en relation avec le
domaine de connaissance étudié,

3. l'actif organisationnel et les facteurs environnementaux de l'entreprise, qui
sont des données d'entrée du premier processus.

Le plan de management du projet, ainsi que ses plans subsidiaires et ses
composants qui sont externes au domaine de connaissance, sont indiqués en donnée
d'entrée du premier processus du diagramme ; ils sont a considérer ensuite
comme disponibles, dans leur forme la plus actualisée, pour chacun des
processus ultérieurs.

L'actif organisationnel et les facteurs environnementaux de l'entreprise
apparaissent comme données d'entrée du premier processus, données qui fournissent
les ¢léments d'information, de politique interne et de procédures externes au projet
mais susceptibles d'en affecter la planification et I'exécution. Cet actif et ces facteurs
(auxquels s'ajoutent les données de sortie des processus externes utilisées comme
données d'entrée d'un processus en relation avec un domaine de connaissance) sont
aussi considérés disponibles sous leur forme la plus actualisée dans chacun des
processus ultérieurs.

Le diagramme de flux des processus n'est pas détaillé et ne présente pas toutes les
interfaces possibles avec tous les processus externes. Il ne présente pas non plus les
alternatives de chemins de flux des processus ni de boucles de rétroaction, qui peuvent
exister parmi les processus spécifiques en relation avec un domaine de connaissance
ou avec les processus externes a ce domaine. La nature itérative de la plupart des
projets rend les permutations de flux des processus et de boucles de rétroaction tres
complexes. De ce fait, par souci de montrer des diagrammes de flux faciles a suivre,
ni les alternatives de chemins ni les chemins itératifs ne sont inclus dans ces
diagrammes.
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Figure IlI-2. Trois documents principaux du projet et leurs relations avec leurs composants
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SECTION Il - Introduction

Documents principaux du projet
Trois documents principaux sont décrits dans le Guide PMBOK®, chacun ayant un but
spécifique :
e la charte du projet : autorise formellement le projet,
® 1'énoncé du contenu du projet : décrit le travail a accomplir et les livrables
a produire,
® le plan de management du projet : définit comment le travail sera réalisé.

La figure III-2 présente ces trois documents ainsi que leurs relations avec leurs
composants.

Le plan de management du projet se compose des plans et des documents générés
par les divers processus. Ces ¢éléments constituent les plans subsidiaires et les
composants du plan de management du projet.
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CHAPITRE 4

Management de l'intégration du projet

Le domaine de connaissance du « management de 1'intégration du projet » comprend
les processus et activités nécessaires a l'identification, la définition, la combinaison,
l'unification et la coordination des divers processus et activités de management de
projet. Dans le contexte du management de projet, l'intégration comprend les
caractéristiques d'unification, de consolidation, d'articulation et d'actions d'intégration
cruciales pour l'achévement du projet, ainsi que la satisfaction des exigences des
clients et des autres parties prenantes, et le management des attentes. Cette intégration
consiste a faire les choix nécessaires en matiére de concentration des ressources et des
efforts sur un jour donné, a anticiper les problémes potentiels, a traiter ces problémes
avant qu'ils atteignent un seuil critique et a coordonner le travail pour le bénéfice
global du projet. L'effort d'intégration consiste ¢galement a faire des compromis entre
des objectifs et des alternatives en concurrence. Les processus de management de
projet sont généralement présentés comme des composants distincts avec des
interfaces bien définies. Dans la pratique, ils peuvent néanmoins se chevaucher et
interagir de différentes manicres qui ne peuvent étre enticrement détaillées dans le
Guide PMBOK".

En matiére de management de projet, le besoin d'intégration devient évident
dans les situations ou des processus individuels sont en interaction. Par exemple, dans
le cadre d'un plan de secours, l'estimation des colts fait appel a l'intégration des
processus de planification décrits plus en détail dans les processus de management des
couts, des délais et des risques du projet. Lorsque des risques supplémentaires
associés a diverses alternatives d'allocation de ressources sont identifiés, un de ces
processus ou plusieurs doivent étre revus. Les livrables du projet doivent, eux aussi,
étre intégrés aux opérations courantes soit de l'entreprise réalisatrice ou de
l'organisation du client, soit de la planification stratégique a long terme qui tient
compte des problemes et des opportunités futurs.

La plupart des chefs de projet expérimentés savent qu'il n'existe pas une manicre
unique de diriger un projet. Ils appliquent la connaissance, les compétences et les
processus du management de projet selon différentes séquences et a différents degrés
de rigueur pour atteindre la performance souhaitée du projet. Toutefois le sentiment
qu'un processus particulier n'est pas nécessaire ne doit pas empécher qu'il soit étudié.
Le chef de projet et 1'équipe de projet doivent étudier chacun des processus et en
déterminer le niveau de mise en ceuvre pour chaque projet spécifique.

Guide du corpus des connaissances en management de projet (Guide PMBOK®) Troisiéme édition
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 USA 77



Chapitre 4 — Management de l'intégration du projet

78

Il est plus facile de comprendre la nature intégrative des projets et du
management de projet en considérant les autres activités réalisées tout au long d'un
projet. Par exemple certaines activités effectuées par 1'équipe de management de
projet peuvent consister a :

e analyser et comprendre le contenu. Ce contenu comprend les exigences, les
critéres, les hypothéses, les contraintes du projet et du produit, ainsi que d'autres
¢léments susceptibles d'influencer le projet, et la mani¢re dont chacun d'entre
eux sera géré ou ¢tudi¢ dans le cadre du projet,

e documenter les critéres spécifiques aux exigences du produit,

e comprendre comment appréhender les informations identifiées et les transformer
en un plan de management de projet en se basant sur le groupe de processus de
planification décrit dans le Guide PMBOK®™,

e préparer la structure de découpage du projet,

e prendre les mesures appropriées pour exécuter le projet en respectant le plan de
management du projet, I'ensemble planifié des processus intégrés et le contenu
planifié,

e mesurer et surveiller 1'état, les processus et les produits du projet,
e analyser les risques du projet.

Parmi les groupes de processus de management de projet, les liens sont souvent
itératifs. En début de projet, le processus de planification fournit un plan de
management documenté au groupe de processus d'exécution, puis, au fur et a mesure
de la progression du projet, en facilite les mises a jour.

L'intégration consiste surtout a intégrer effectivement les processus dans les
groupes de processus de management de projet requis pour atteindre les objectifs du
projet dans le cadre des procédures définies d'une organisation. La figure 4-1 fournit
une vue d'ensemble des principaux processus intégrateurs de management de projet.
La figure 4-2 présente un diagramme de flux de ces processus, de leurs données
d'entrée et de sortie, et d'autres processus apparentés en relation avec un domaine de
connaissance. Les processus intégrateurs de management de projet comprennent les
¢léments ci-dessous.

4.1 Elaborer la charte du projet : développer la charte du projet qui autorise
formellement un projet ou une phase du projet.

4.2 Elaborer I'énoncé préliminaire du contenu du projet : développer 1'énoncé
préliminaire du contenu du projet qui fournit, a haut niveau, une description
narrative du contenu.

4.3 Klaborer le plan de management du projet: documenter les actions
nécessaires a la définition, la préparation, I'intégration et la coordination de tous
les plans subsidiaires dans le plan de management du projet.

4.4 Diriger et piloter I'exécution du projet exécuter le travail défini dans le plan
de management du projet pour satisfaire aux exigences du projet définies dans
1'énoncé de son contenu.

4.5 Surveiller et maitriser le travail du projet : surveiller et maitriser les processus
utilisés pour le démarrage, la planification, 1'exécution et la cloture du projet,
afin d'atteindre les objectifs de performance définis dans le plan de management
du projet.
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4.6 Maitrise intégrée des modifications : effectuer le suivi de toutes les demandes
de modifications, les approuver, et maitriser les modifications apportées aux
livrables et a l'actif organisationnel.

4.7 Clore le projet: finaliser toutes les activités de l'ensemble des groupes de
processus de management de projet pour clore formellement le projet ou 1'une de

ses phases.

MANAGEMENT

DE L'INTEGRATION DU PROJET

4.1 Elaborer la charte
du projet

.1 Données d'entrée
.1 Contrat (le cas échéant)
.2 Enoncé des travaux du projet
.3 Facteurs environnementaux
de l'entreprise
4 Actif organisationnel

.2 Outils et techniques
.1 Méthodes de sélection de projet
.2 Méthodologie de management
de projet
.3 Systéme de gestion de l'information
du projet
A Jugement d'expert

.3 Données de sortie
.1 Charte du projet

.1 Données d'entrée
.1 Charte du projet
.2 Enoncé des travaux du projet
.3 Facteurs environnementaux
de l'entreprise
A Actif organisationnel

.2 Outils et techniques
.1 Méthodologie de management
de projet

du projet
.3 Jugement d'expert

.3 Données de sortie
.1 Enoncé préliminaire du contenu
du projet

4.2 Elaborer I'énoncé préliminaire
du contenu du projet

.2 Systéme de gestion de l'information

4.4 Diriger et piloter

I'exécution du projet

.1 Données d'entrée
.1 Plan de management du projet
.2 Actions correctives approuvées
.3 Actions préventives approuvées
4 Demandes de modifications
approuvées
.5 Correction des défauts approuvée
.6 Correction des défauts validée
.7 Procédure de cloture administrative

.2 Qutils et techniques
.1 Méthodologie de management
de projet
.2 Systéme de gestion de l'information
du projet
.3 Données de sortie
.1 Livrables
.2 Modifications demandées
.3 Demandes de modifications mises
en ceuvre
4 Actions correctives mises en ceuvre
.5 Actions préventives mises en ceuvre
.6 Correction des défauts mise en ceuvre
.7 Information sur la performance
du travail

4.5 Surveiller et maitriser

le travail du projet

.1 Données d'entrée
.1 Plan de management du projet
.2 Information sur la performance
du travail

.2 Qutils et technigues
.1 Méthodologie de management
de projet
du projet
.3 Technique de la valeur acquise
4 Jugement d'expert

.3 Données de sortie

.3 Prévisions

.5 Modifications demandées

4.3 Elaborer le plan
de management du projet

.1 Données d'entrée
A Enoncé préliminaire du contenu
du projet
.2 Processus de management de projet
.3 Facteurs environnementaux
de I'entreprise
4 Actif organisationnel

.2 Outils et technigques
.1 Méthodologie de management
de projet
.2 Systéme de gestion de l'information
du projet
.3 Jugement d'expert

.3 Données de sortie
.1 Plan de management du projet

.3 Demandes de modifications rejetées

.2 Systéme de gestion de l'information

.1 Actions correctives recommandées
.2 Actions préventives recommandées

.4 Correction des défauts recommandée

4.7 Clore le projet

.1 Données d'entrée
.1 Plan de management du projet
.2 Documentation du contrat

.3 Facteurs environnementaux
de l'entreprise

4 Actif organisationnel

.5 Information sur la performance
du travail

.6 Livrables

.2 Outils et techniques

.3 Données de sortie

.1 Méthodologie de management
de projet

.2 Systéme de gestion
de l'information du projet

.3 Jugement d'expert

.1 Procédure de cloture administrative
.2 Procédure de cléture du contrat

.3 Produit, service ou résultat final

4 Actif organisationnel (mises a jour)

4.6 Maitrise intégrée

des modifications

.1 Données d'entrée
.1 Plan de management du projet
.2 Modifications demandées
.3 Information sur la performance
du travail
.4 Actions préventives recommandées
.5 Actions correctives recommandées
.6 Correction des défauts recommandée
.7 Livrables

.2 Outils et techniques
.1 Méthodologie de management
de projet
.2 Systéme de gestion de l'information
du projet
.3 Jugement d'expert

.3 Données de sortie

.1 Demandes de modifications
approuvées

.2 Demandes de modifications rejetées

.3 Plan de management du projet
(mises a jour)

4 Enoncé du contenu du projet
(mises a jour)

.5 Actions correctives approuvées

.6 Actions préventives approuvées

.7 Correction des défauts approuvée

.8 Correction des défauts validée

.9 Livrables

Figure 4-1. Vue d'ensemble du management de l'intégration du projet
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Structure de découpage du projet Plan de management du projet

Dictionnaire de la structure de
découpage du projet

Processus de management de projet
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Plan de management Diriger et piloter - —
de I'échéancier T'exécution
Plan de management des coiits du projet -
Plan de management de la qualité 4.4
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processus .
Livrables

Plan de management des
ressources humaines

Plan de management des
communications

Plan de management des risques

Plan de management des

Modifications demandées

Demandes de modifications mises en ceuvre
Actions correctives mises en ceuvre

Actions préventives mises en ceuvre
Correction des défauts mise en quvre
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approvisionnements | suria per du travai
Surveiller et
maitriser le travail
du projet
4.5
(3.2.4.1)
Modifications demandées Actions correctives approuvées
Actions correctives recommandées Actions préventives approuvées
Actions préventives recommandées Demandes de modifications
Correction des défauts recommandée approuvées
Prévisions

Correction des défauts approuvée
Correction des défauts validée

Actions correcti dé
Maitrise intégrée Plan de management du projet
des modifications {mises & jour)
Documentation du contrat 4.6 -
(3.2.4.2) Enoncé du contenu du projet (mises a jour)
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Clore le projet
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ien

Remarque : les interactions et les flux de données entre les processus ne sont pas tous indiqués.

Figure 4-2. Diagramme de flux des processus de management de l'intégration du projet
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41 Elaborer la charte du projet

La charte du projet est le document qui autorise formellement le projet. Elle donne au
chef de projet I'autorité pour appliquer les ressources organisationnelles aux activités
du projet. Un chef de projet est identifi¢ et affecté aussi tot que possible dans le cours
du projet. Il devrait toujours étre affecté avant le début de la planification, de
préférence lors de 1'¢laboration de la charte du projet.

Un initiateur du projet ou un commanditaire, externe a I'organisation du projet et 4
a un niveau appropri¢ pour son financement, établit la charte du projet. Le plus
souvent, les projets font l'objet d'une charte et d'une autorisation délivrées
extérieurement a l'organisation du projet, par une entreprise, une agence
gouvernementale, une société commerciale ou une organisation en charge de
programmes ou de portefeuilles, suite & un ou plusieurs des faits suivants :

e une demande du marché (par exemple un constructeur automobile qui autorise
un projet de construction de voitures a faible consommation en réponse a une
pénurie de carburant),

e un besoin commercial (par exemple une société de formation qui autorise un
projet de création d'un nouveau cours pour augmenter ses revenus),

e une demande de la clientele (par exemple une compagnie d'électricité qui
autorise le projet de construction d'une nouvelle sous-station électrique pour
desservir un nouveau parc industriel),

e une avancée technologique (par exemple une société d'électronique qui autorise
un nouveau projet de développement d'un ordinateur portable plus rapide, plus
petit et meilleur marché, rendu possible par les progrés accomplis sur les
mémoires et en technologie €lectronique),

e une obligation juridique (par exemple un fabricant de peinture qui autorise un
projet pour I'¢laboration de directives de manipulation de produits toxiques),

e un besoin d'ordre social (par exemple une organisation non gouvernementale
travaillant dans un pays en voie de développement qui autorise un nouveau
projet pour desservir en eau potable et en sanitaires des communautés touchées
par un taux de choléra élevé, et pour les éduquer en matiére d'hygiéne publique).

Pour ces stimuli, il est courant de parler de problémes, d'opportunités ou
d'exigences commerciales. Le point commun a tous ces stimuli est que la direction
doit décider comment y répondre, et choisir les projets a autoriser et a doter d'une
charte. Les méthodes de sélection d'un projet consistent a en évaluer la valeur et
l'attrait pour son propriétaire ou son commanditaire, et peuvent comporter d'autres
criteres de décision organisationnels. La sélection de projet s'applique également au
choix d'alternatives pour les modalités d'exécution.

L'¢laboration de la charte du projet permet de le relier aux activités
opérationnelles de l'organisation. Dans certaines organisations, un projet ne recoit de
charte formelle et ne démarre officiellement qu'apres 1'achévement d'une évaluation
des besoins, d'une étude de faisabilité, d'un plan préliminaire ou d'une forme
équivalente d'analyse effectuée séparément. L'élaboration de la charte du projet a pour
but principal la documentation des besoins commerciaux, la justification du projet et
la compréhension a ce stade des exigences du client ainsi que du nouveau produit,
service ou résultat destiné a les satisfaire. La charte du projet doit traiter les aspects ci-
dessous soit directement, soit par référence a d'autres documents :
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e les exigences qui répondent aux besoins, aux désirs et aux attentes du client, du
commanditaire et des autres parties prenantes,

e les besoins commerciaux, la description du projet a haut niveau ou les exigences
du produit pour lesquels le projet est entrepris,

e l'objectif ou la justification du projet,

e le chef de projet affecté et son niveau d'autorité,

e J'échéancier récapitulatif des jalons,

e ['influence des parties prenantes,

e les organisations fonctionnelles et leur participation,

¢ les hypothéses organisationnelles, environnementales et externes,
e les contraintes organisationnelles, environnementales et externes,

e un dossier commercial justifiant le projet, y compris son retour sur
investissement,

e un budget récapitulatif.

Dans un projet en plusieurs phases, le processus Elaborer la charte du projet
permet de valider les décisions prises a 1'¢laboration initiale de sa charte. Si besoin, ce
processus autorise aussi la phase suivante du projet et actualise la charte.

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Contrat (le cas échéant) .1 Méthodes de sélection .1 Charte du projet

.2 Enoncé des travaux du projet du projet
.3 Facteurs environnementaux .2 Méthodologie de management
de I'entreprise de projet

.4 Actif organisationnel .3 Systéme de gestion de
I'information du projet

4 Jugement d'expert

Figure 4-3. Elaborer la charte du projet : données d'entrée, outils et techniques, données

82

de sortie

Elaborer la charte du projet : données d'entrée

Contrat (le cas échéant)
Le contrat établi par I'organisation acheteuse du client est une donnée d'entrée lorsque
le projet est exécuté pour un client externe.

Enoncé des travaux du projet

L'énoncé des travaux est une description narrative des produits ou services que le
projet doit fournir. Pour des projets internes, l'initiateur ou le commanditaire du projet
fournit I'énoncé des travaux fondé¢ sur les besoins commerciaux et les exigences du
produit ou du service. Pour les projets externes, le client peut remettre cet énoncé avec
un document d'offre (appel a proposition, demande d'information, appel d'offres, etc.)
ou en annexe d'un contrat. L'énoncé des travaux refléte :
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e un besoin commercial. Pour une organisation, ce besoin peut étre basé sur la
nécessité d'une formation, une demande du marché, une avancée technologique,
une obligation légale ou une norme officielle.

e la description du contenu du produit. Cette description documente les exigences
et caractéristiques du produit ou du service pour lequel le projet est entrepris.
Les exigences du produit sont généralement moins détaillées durant le processus
de démarrage et plus détaillées durant les processus ultérieurs, au fur et a mesure
de 1'¢laboration progressive des caractéristiques du produit. Ces exigences 4
devraient également documenter la relation entre les produits ou les services en
cours de création et le besoin commercial ou tout autre stimulus a 1'origine du
besoin. Méme si le fond et la forme de la description des exigences du produit
varient, celle-ci devrait toujours étre suffisamment détaillée pour permettre la
planification de la suite du projet.

e un plan stratégique. Tout projet devrait soutenir les objectifs stratégiques de
l'organisation. Le plan stratégique de 1'entreprise réalisatrice est donc un facteur
a prendre en compte dans la décision de sélection d'un projet.

.3 Facteurs environnementaux de l'entreprise
Lors de I'¢laboration de la charte du projet, tous les facteurs et systémes
environnementaux de l'entreprise de l'organisation qui entourent et influencent le
succes du projet doivent étre pris en compte. Citons parmi d'autres :

e la culture et la structure organisationnelle ou d'entreprise,

e les normes légales ou industrielles (exemples : réglementations des organismes
publics, normes de produit, de qualité et de fagon),

e [l'infrastructure (exemple : installations et biens d'équipement existants),

e les ressources humaines existantes (exemples: compétences, disciplines et
connaissances telles que la conception, le développement, le juridique,
I'établissement de contrats, les achats),

e [l'administration du personnel (exemples: directives d'embauche et de
licenciement, bilans de compétences des employés, suivi individuel de la
formation),

e le systeme d'autorisation des travaux dans I'entreprise,
e les conditions du marché,
e les tolérances au risque des parties prenantes,

e les bases de données commerciales (exemples: données normalisées
d'estimation des cofits, informations sur 1'étude des risques industriels, bases de
données des risques),

e les systemes de gestion de l'information du projet (exemples : série d'outils
automatisée, telle qu'un logiciel de planification, un outil de gestion de la
configuration, un systeme de collecte et de diffusion des informations ou des
interfaces Web vers d'autres systémes automatisés en ligne).
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Actif organisationnel

Lors de 1'¢laboration de la charte du projet et de la documentation ultérieure, tous les
¢léments d'actif utilisés pour favoriser le succes du projet peuvent étre issus de l'actif
organisationnel. Toutes les organisations impliquées dans le projet peuvent avoir leurs
propres politiques internes, procédures, plans et directives, formels ou informels, dont
les effets doivent étre pris en compte. L'actif organisationnel refléte aussi I'expérience
et la connaissance acquises par les organisations au cours de précédents projets, par
exemple : échéanciers achevés, données sur les risques, données sur la valeur acquise,
etc. L'actif organisationnel peut étre organis¢ de différentes manieres, en fonction du
secteur d'activité, du type d'organisation et du champ d'application. On peut par
exemple grouper les éléments d'actif en deux catégories comme ci-apres.

Processus et procédures utilisés par 1'organisation pour mener les travaux :

¢

processus organisationnels standard tels que les normes, la politique interne
(exemples : politique de sécurité et de santé, politique de management de
projet), les cycles de vie standards du produit et du projet, ainsi que la
politique et les procédures de qualité¢ (exemples : audits de processus,
objectifs d'amélioration, listes de contrdle et définitions de processus
normalisées a usage interne),

directives, instructions de travail, critéres d'évaluation des offres et critéres
de mesure de performance, tous ces ¢léments étant normalisés,

modéles (exemples : modéles de risque, de structure de découpage du
projet, de diagramme de réseau du projet),

directives et criteres d'adaptation de I'ensemble des processus normalisés de
l'organisation pour répondre aux besoins spécifiques du projet,

exigences de l'organisation en matiere de communication (exemples :
technologie de communication spécifique disponible, médias autorisés,
conservation des enregistrements et exigences de sécurité),

directives ou exigences liées a la cldture du projet (exemples : audits finaux
du projet, évaluations du projet, validations du produit et critéres
d'acceptation),

procédures de contrdle financier (exemples : compte-rendu des temps de
travail, revues des dépenses et des débours requis, codes d'imputation
comptable et provisions contractuelles standard),

procédures de gestion des problémes et des défauts, qui définissent les
contrdles correspondants, l'identification et la résolution de ces problemes
et défauts, et le suivi des actions point par point,

procédures de maitrise des modifications, y compris les étapes de
modification des normes, de la politique interne, des plans et des
procédures officiels de 1’entreprise (ou de tout autre document de projet),
ainsi que les modalités d'approbation et de validation de ces modifications,

procédures de maitrise des risques, notamment les catégories de risques, la
définition des impacts et des probabilités ainsi que la matrice de probabilité
et d'impact,

procédures d'approbation et d'émission des autorisations de travaux.
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e Base des connaissances organisationnelle de 1’entreprise pour stocker et
récupérer les informations :

¢ base de données des mesures de processus, utilisée pour collecter et mettre
a disposition des données de mesure sur les processus et les produits,

¢ fichiers des projets (exemples : références de base du contenu, du coit, de
I'échéancier et de la qualité, références de base des mesures de
performances, calendriers du projet, diagrammes de réseau du projet,
registres des risques, réponses planifiées et impact défini des risques), 4

¢ informations historiques et base de données des lecons apprises (exemples :
enregistrements et documents du projet, informations et documentation de
cloture du projet, informations relatives aux résultats des décisions
antérieures de sélection de projet et aux performances de projets antérieurs,
informations sur 'effort de management des risques),

¢ base de données sur le management des problémes et des défauts, contenant
leur état, les informations sur leur maitrise, leur résolution et les résultats
des actions point par point,

¢ base de connaissances sur la gestion de la configuration, contenant les
versions et références de base pour l'ensemble officiel des normes,
procédures et de la politique interne de l'entreprise et de tous les documents
du projet,

¢ base de données financiéres contenant les informations telles que les heures
de travail, les colits encourus, les budgets et tout dépassement de cott du
projet.

4.1.2 Elaborer la charte du projet : outils et techniques

.1 Meéthodes de sélection de projet
Les méthodes de sélection de projet permettent de déterminer quel projet
l'organisation va sélectionner. Elles font généralement partie de 1'une des deux grandes
catégories® suivantes :

e les méthodes d'évaluation du profit, sous forme d'approches comparatives, de
modeles d'évaluation par score, de contribution aux bénéfices ou de modeles
¢conomiques,

e les modeles mathématiques utilisant des algorithmes de programmation
linéaires, non linéaires, dynamiques, en nombres entiers ou multi-objectifs.

.2 Méthodologie de management de projet

Une méthodologie de management de projet définit un ensemble de groupes de
processus de management de projet ainsi que les processus et fonctions de maitrise
apparentés, le tout consolidé et combiné en un ensemble opérationnel unifié. Cette
méthodologie peut constituer ou non 1'¢laboration d'une norme de management de
projet. Une méthodologie de management de projet est soit un processus formel
parvenu a maturité, soit une technique informelle qui aide une équipe de management
de projet a ¢élaborer efficacement une charte du projet.
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4.2

Systéme de gestion de I'information du projet

Le systéme de gestion de l'information du projet est un ensemble normalisé¢ d'outils
automatisés disponibles au sein de l'organisation et intégrés dans un systéme. L'équipe
de management de projet utilise ce systéme de gestion de l'information du projet pour
l'aider a rédiger la charte du projet, & améliorer les remontées d'information au cours
de l'approfondissement du document, a maitriser les modifications apportées a la
charte et a publier le document approuvé.

Jugement d'expert

Le jugement d'expert est souvent utilisé pour I'évaluation des données d'entrée
nécessaires a 1'élaboration de la charte du projet. Ce jugement s'applique a tous les
détails techniques et de management au cours du processus. L'expertise peut émaner
d'un groupe ou d'une personne bénéficiant de connaissances ou d'une formation
spécialisée ; ces personnes peuvent étre issues de divers horizons parmi lesquels :

e d'autres unités de I'organisation,

e les consultants,

e les parties prenantes, y compris les clients ou les commanditaires,
e les associations professionnelles ou techniques,

e des groupes industriels.

Elaborer la charte du projet : données de sortie

Charte du projet
La charte est décrite dans l'introduction de la section 4.1.

Elaborer I'énoncé préliminaire du contenu du projet

L'énoncé du contenu du projet est la définition du projet, c'est-a-dire ce qui doit étre
accompli. Le processus Elaborer I'énoncé préliminaire du contenu du projet étudie et
documente les caractéristiques et les limites du projet et des produits et services
correspondants, ainsi que les méthodes d'acceptation et de maitrise du contenu. Un
énoncé du contenu du projet comprend les éléments suivants :

e objectifs du projet et du produit,

e exigences et caractéristiques du produit ou du service,
e criteres d'acceptation du produit,

e limites du projet,

e exigences et livrables du projet,

e contraintes du projet,

e hypothéses du projet,

e organisation initiale du projet,

e risques définis initiaux,

e jalons de I'échéancier,

e structure de découpage du projet initiale,

e ordre de grandeur de l'estimation du coft,

e exigences de gestion de la configuration du projet,
e exigences d'approbation.
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L'énoncé préliminaire du contenu du projet est élaboré a partir des informations
fournies par l'initiateur ou le commanditaire. Durant le processus Définition du
contenu, 'équipe de management de projet affine encore 1'énoncé préliminaire pour
aboutir a 1'énoncé du contenu du projet. La teneur de cet énoncé du contenu du projet
peut varier en fonction du champ d'application et de la complexité du projet et peut
comprendre tout ou partie des composants précisés ci-dessus. Au cours des phases
ultérieures d'un projet a phases multiples, le processus Elaborer I'énoncé préliminaire
du contenu du projet valide et affine, si besoin, le contenu du projet défini pour la
phase concernée.

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

A Enoncé préliminaire du
contenu du projet

.1 Charte du projet

.2 Enoncé des travaux du projet

.3 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.4 Actif organisationnel

.1 Méthodologie de management
de projet

.2 Systéme de gestion de
I'information du projet

.3 Jugement d'expert

Figure 4-4. Elaborer I'énoncé préliminaire du contenu du projet : données d'entrée, outils

4.2.1

4.2.2

et techniques, données de sortie

Elaborer I'énoncé préliminaire du contenu du projet : données
d'entrée

Charte du projet
Décrite a la section 4.1.

Enoncé des travaux du projet
Décrit a la section 4.1.1.2.

Facteurs environnementaux de I'entreprise
Décrits a la section 4.1.1.3.

Actif organisationnel
Décrit a la section 4.1.1.4.

Elaborer I'énoncé préliminaire du contenu du projet : outils et
techniques

Méthodologie de management de projet

La méthodologie de management de projet définit un processus qui aide 1'équipe de
management de projet a développer et maitriser les modifications apportées a 1'énoncé
préliminaire du contenu du projet.
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4.2.3

4.3

Systéme de gestion de I'information du projet

L'équipe de management du projet s'appuie sur le systéme de gestion de I'information
du projet, automatisé, pour aider a la création de I'énoncé préliminaire du contenu du
projet, faciliter les remontées d'information au cours de l'approfondissement du
document, maitriser les modifications apportées a 1'énoncé et publier le document
approuvé.

Jugement d'expert
Le jugement d'expert s'applique a tous les détails techniques et de management qui
seront inclus dans 1'énoncé préliminaire du contenu du projet.

Elaborer I'énoncé préliminaire du contenu du projet : données de
sortie

Enoncé préliminaire du contenu du projet
Décrit dans l'introduction de la section 4.2.

Elaborer le plan de management du projet

Le processus Elaborer le plan de management du projet comprend les actions
nécessaires a la définition, l'intégration et la coordination de tous les plans subsidiaires
dans ce plan. Son contenu peut varier en fonction du champ d'application et de la
complexité du projet. Le processus aboutit a un plan de management du projet
actualis¢ et révisé par le processus Maitrise intégrée des modifications. Le plan de
management du projet définit la maniére dont le projet est exécuté, surveillé et
maitrisé, et clos. Il documente la collecte des données de sortie des processus du
groupe de processus de planification et comprend :

e les processus de management de projet sélectionnés par 1'équipe de management
de projet,

e e niveau de mise en ceuvre de chaque processus sélectionné,

e les descriptions des outils et techniques a utiliser pour exécuter ces processus,

e la maniére dont les processus sélectionnés seront utilisés pour diriger le projet
concerné, y compris les dépendances et les interactions entre ces processus, et
les données d'entrée et de sortie fondamentales,

e ]a maniére dont le travail sera exécuté pour atteindre les objectifs du projet,
e la maniére dont les modifications seront surveillées et maitrisées,
e la manicre dont la gestion de la configuration sera effectuée,

¢ la manicre dont l'intégrité des références de base des mesures de performances
sera maintenue et utilisée,

e le besoin et les techniques de communication entre les parties prenantes,

e le cycle de vie du projet sélectionné et, dans le cas de projets a phases multiples,
les phases qui les composent,

e les principales revues de management concernant le contenu, la portée et
I’échéancier du projet pour traiter les problémes en cours et les décisions en
suspens.
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Le plan de management du projet peut étre récapitulatif ou détaillé et
comprendre un ou plusieurs plans subsidiaires ainsi que d'autres composants. Chacun
de ces plans subsidiaires et de ces composants présente le niveau de détail requis par
le projet concerné. Parmi ces plans subsidiaires, on peut citer :

e le plan de management du contenu du projet (section 5.1.3.1),
e le plan de management de 1'échéancier (introduction du chapitre 6),
e le plan de management des colts (introduction du chapitre 7), 4

e le plan de management de la qualité (section 8.1.3.1),

e e plan d'amélioration des processus (section 8.1.3.4),

e le plan de management des ressources humaines (section 9.1.3.3),

e le plan de management des communications (section 10.1.3.1),

e le plan de management des risques (section 11.1.3.1),

e le plan de management des approvisionnements (section 12.1.3.1).
Parmi les autres composants, on peut citer :

e laliste des jalons (section 6.1.3.3),

e e calendrier des ressources (section 6.3.3.4),

e laréférence de base de I'échéancier (section 6.5.3.3),

e laréférence de base des cots (section 7.2.3.1),

e laréférence de base de la qualité (section 8.1.3.5),

e e registre des risques (section 11.2.3.1).

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Enoncé préliminaire
du contenu du projet

.2 Processus de management
de projet

.3 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

4 Actif organisationnel

.1 Méthodologie de management
de projet

.2 Systéme de gestion de
I'information du projet

.3 Jugement d'expert

.1 Plan de management du projet

Figure 4-5. Elaborer le plan de management du projet : données d'entrée, outils et
techniques, données de sortie

4.3.1 Elaborer le plan de management du projet : données d'entrée

.1 Enoncé préliminaire du contenu du projet
Décrit a la section 4.2.

.2 Processus de management de projet
Décrit aux chapitres 5 a 12.
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4.3.2

Facteurs environnementaux de I'entreprise
Décrits a la section 4.1.1.3.

Actif organisationnel
Décrit a la section 4.1.1.4.

Elaborer le plan de management du projet : outils et techniques

Méthodologie de management de projet

La méthodologie de management de projet définit un processus qui aide 1'équipe de
management de projet a développer et maitriser les modifications apportées au plan de
management du projet.

Systéme de gestion de l'information du projet

L'équipe de management du projet s'appuie sur le systéme de gestion de I'information
du projet, automatisé, pour soutenir la création du plan de management du projet,
faciliter les remontées d'information au cours du développement du document,
maitriser les modifications apportées a ce plan et publier le document approuvé.

e Systéme de gestion de la configuration

Le systéme de gestion de la configuration est un sous-systéme du systéme global
de gestion de l'information du projet. Il comprend le processus de soumission
des propositions de modifications, les systémes de suivi pour la révision et
l'approbation des modifications proposées, la définition des niveaux
d'approbation pour l'autorisation des modifications, et l'instauration d'une
méthode de validation des modifications approuvées. Dans la plupart des
champs d’application, le systétme de gestion de la configuration inclut le
systtme de maitrise des modifications. Ce systtme de gestion de la
configuration est aussi constitué¢ d'un ensemble de procédures formelles et
documentées qui sont utilisées pour assurer la direction technique et
administrative dans le but :

¢ d'identifier et de documenter les caractéristiques fonctionnelles et physiques
d'un produit ou d'un composant,

de maitriser toute modification apportée a ces caractéristiques,

d'enregistrer et de rendre compte de chaque modification, y compris 1'état
de sa mise en ceuvre,

¢ de soutenir l'audit de conformité des produits ou des composants aux
exigences.

e Systéme de maitrise des modifications

Le systtme de maitrise des modifications est un ensemble de procédures
formelles et documentées qui définissent la maniere dont les livrables et la
documentation du projet sont maitrisés, modifiés et approuvés. Il s'agit d'un
sous-systeme du systéme de gestion de la configuration. Par exemple, dans le
cas de systémes informatiques, un systéme de maitrise des modifications peut
comprendre les spécifications (scripts, code source, langage de description de
données, etc.) de chaque composant logiciel.

Jugement d'expert
Le jugement d'expert s'applique a I'¢laboration des détails techniques et de
management a inclure dans le plan de management du projet.
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4.3.3 Elaborer le plan de management du projet : données de
sortie

.1 Plan de management du projet
Décrit dans l'introduction de la section 4.3.

4.4 Diriger et piloter I'exécution du projet

Dans le processus Diriger et piloter l'exécution du projet, il appartient au chef de 4
projet, avec son équipe, d'effectuer de multiples actions pour exécuter le plan de

management du projet afin d'accomplir le travail défini dans I'énoncé du contenu du

projet. Parmi ces actions, on peut citer :

e effectuer les activités permettant de réaliser les objectifs du projet,

e consacrer les efforts et les fonds nécessaires pour réaliser les objectifs du projet,
e recruter les membres de 1'équipe de projet, les former et les diriger,

e obtenir les propositions de prix, les offres ou les soumissions selon le cas,

e choisir parmi les fournisseurs potentiels,

e obtenir, gérer et utiliser les ressources (matériaux, outils, équipement,
installations, etc.),

e mettre en ceuvre les méthodes planifiées et les normes,

e créer, maitriser, vérifier et valider les livrables du projet,

e gérer les risques et mettre en ceuvre les activités de réponses aux risques,
e gérer les fournisseurs,

e répercuter les modifications approuvées sur le contenu, les plans et
I'environnement du projet aux modifications approuvées,

e ¢tablir et gérer les canaux de communication du projet, tant internes qu’externes
a I'équipe de projet,

e collecter les données du projet et rendre compte du cotit, de I'échéancier, de la
progression technique et qualitative, et des informations d'état pour faciliter la
prévision,

e collecter et documenter les legons apprises, et mettre en ceuvre les activités
approuvées d'amélioration des processus.

Le chef de projet, en collaboration avec 1'équipe de management de projet, dirige
l'exécution des activités planifiées du projet et pilote les diverses interfaces techniques
et organisationnelles présentes au sein du projet. Le processus Diriger et piloter
l'exécution du projet est celui qui dépend le plus directement du champ d'application
du projet. Les livrables sont des données de sortie des processus exécutés pour
effectuer le travail du projet planifié selon un échéancier décrit dans le plan de
management du projet. Les informations sur la performance du travail, concernant
I'état d'achévement des livrables et le travail accompli, sont rassemblées dans le cadre
de l'exécution du projet et sont incorporées au processus d'établissement du rapport
d'avancement. Bien que les produits, services ou résultats du projet soient
fréquemment des livrables tangibles tels que des immeubles, des routes, etc., ils
peuvent également étre intangibles, comme une formation.
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Diriger et piloter I'exécution du projet nécessite également la mise en ceuvre :

d'actions correctives approuvées pour mettre l'exécution prévue du projet en

conformité avec le plan de management du projet,

processus qualité.

Données d'entrée

.1 Plan de management du projet
.2 Actions correctives
approuvées

Outils et techniques

.1 Méthodologie de management
de projet
.2 Systéme de gestion de

d'actions préventives approuvées pour réduire la probabilit¢ de conséquences
néfastes potentielles,

de demandes approuvées de correction de défauts du produit détectées par le

Données de sortie

.1 Livrables

.2 Modifications demandées

.3 Demandes de modifications
mises en euvre

.3 Actions préventives I'information du projet
approuvées

.4 Demandes de modifications
approuvées

.5 Correction des défauts
approuvée

.6 Correction des défauts validée

.7 Procédure de cloture
administrative

.4 Actions correctives mises en
euvTe

.5 Actions préventives mises en
euvTe

.6 Correction des défauts mise
en ceuvre

.7 Information sur la performance
du travail

Figure 4-6. Diriger et piloter I'exécution du projet : données d'entrée, outils et techniques,

92

données de sortie

Diriger et piloter I'exécution du projet : données d'entrée

Plan de management du projet
Décrit dans I'introduction de la section 4.3.

Actions correctives approuvées

Les actions correctives approuvées sont des directives documentées et autorisées,
nécessaires pour que la performance future prévue du projet soit conforme au plan de
management du projet.

Actions préventives approuvées

Les actions préventives approuvées sont des directives documentées et autorisées
permettant de réduire la probabilit¢ de conséquences négatives liées aux risques du
projet.

Demandes de modifications approuvées

Les demandes de modifications approuvées sont les modifications documentées et
autorisées visant a augmenter ou réduire le contenu du projet. Ces demandes peuvent
aussi modifier les politiques internes, les plans, les procédures, les coiits ou les
budgets de management du projet, ou encore réviser les échéanciers. Les demandes de
modifications approuvées sont planifiées pour étre mises en ceuvre par 1'équipe de
projet.

Correction des défauts approuvée

La correction des défauts approuvée est la demande documentée et autorisée de
correction d'un défaut du produit découvert au cours de I'inspection de qualité ou du
processus d'audit.
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Correction des défauts validée
Notification indiquant que les éléments réparés et soumis a une nouvelle inspection
ont été soit acceptés, soit rejetés.

Procédure de cloture administrative

Cette procédure a pour but de documenter l'ensemble des activités, des interactions et
des roles et responsabilités associés, nécessaires a l'exécution de la procédure de
cloture administrative du projet.

Diriger et piloter I'exécution du projet : outils et techniques

Méthodologie de management de projet
La méthodologie de management de projet définit un processus destiné a aider
1'équipe de projet a exécuter le plan de management du projet.

Systéme de gestion de l'information du projet

Le systéme de gestion de I'information du projet est un systéme automatisé utilisé par
'équipe de management de projet pour faciliter I'exécution des activités planifiées
dans le plan de management du projet.

Diriger et piloter I'exécution du projet : données de sortie

Livrables

Un livrable est un produit, un résultat ou une capacité de réaliser un service, de
caractere unique et vérifiable et identifi¢ dans la documentation du plan de
management du projet, dont la production et la fourniture sont nécessaires pour
achever un projet.

Modifications demandées

Les modifications demandées pour étendre ou réduire le contenu du projet, pour
modifier la politique interne ou les procédures, pour modifier le colt ou le budget d'un
projet ou pour réviser son I'échéancier, sont souvent identifiées pendant 1'exécution du
travail du projet. Ces demandes peuvent selon le cas étre directes ou indirectes, relever
d'une initiative externe ou interne, étre facultatives ou bien résulter d'un mandat 1égal
ou contractuel.

Demandes de modifications mises en ceuvre
Demandes de modifications approuvées ayant ét¢ mises en ceuvre par I'équipe de
management de projet pendant son exécution.

Actions correctives mises en ceuvre

Actions correctives approuvées ayant ét€ mises en ceuvre par 1'équipe de management
de projet pour mettre les performances futures prévues du projet en conformité avec le
plan de management du projet.

Actions préventives mises en ceuvre
Actions préventives approuvées ayant €té mises en ceuvre par 1'équipe de management
de projet pour réduire les conséquences des risques du projet.

Guide du corpus des connaissances en management de projet (Guide PMBOK®) Troisiéme édition
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 USA

93




Chapitre 4 — Management de l'intégration du projet

94

4.5

Correction des défauts mise en ceuvre
Au cours de 1'exécution du projet, I'équipe de management de projet a mis en ceuvre
les corrections approuvées des défauts du produit.

Information sur la performance du travail

Les informations sur 1'état des activités du projet effectuées pour accomplir le travail
du projet sont régulicrement collectées dans le cadre de l'exécution du plan de
management du projet. Ces informations comprennent entre autres :

e la progression de I'échéancier avec les informations d'état,

e les livrables achevés et inachevés,

e les activités de I'échéancier qui ont démarré et celles qui sont terminées,

e le niveau auquel les normes de qualité sont respectées,

e les cots autorisés et encourus,

e les colts estimés pour terminer les activités de I'échéancier qui ont démarré,
e le pourcentage d'achévement des activités de 1'échéancier en cours,

e les lecons apprises documentées et incorporées a la base de données des legons
apprises,

e e détail de l'utilisation des ressources.

Surveiller et maitriser le travail du projet

Le processus Surveiller et maitriser le travail du projet est effectu¢ pour surveiller les
processus associés au démarrage, a la planification, a 1'exécution et a la cloture du
projet. Des actions préventives ou correctives sont entreprises pour maitriser la
performance du projet. La surveillance, 1'un des aspects du management de projet, est
assurée tout au long du projet. Elle comprend la collecte, la mesure et la diffusion des
informations sur la performance, ainsi que I'évaluation des mesures et des tendances
afin d'améliorer les processus. Une surveillance permanente donne a 1'équipe de
management de projet un aper¢u de la santé du projet et permet d'identifier les
secteurs pouvant nécessiter une attention particuliére. Le processus Surveiller et
maitriser le travail du projet consiste a :

e comparer la performance réelle du projet au plan de management du projet,

e ¢valuer la performance pour déterminer si des actions correctives ou préventives
sont nécessaires, et recommander ces actions le cas échéant,

e analyser, suivre et surveiller les risques du projet pour s'assurer que les risques
sont identifiés, que leur état fait I'objet d'un rapport et que les plans appropriés
des réponses aux risques sont exécutes,

e maintenir une base d'informations précises et a jour sur le ou les produits du
projet et la documentation afférente jusqu'a l'achévement du projet,

e fournir des informations a l'appui des rapports d'état, des mesures de progression
et des prévisions,

e fournir des prévisions pour mettre a jour l'information sur les cofts actuels et sur
I'échéancier actuel,

e surveiller la mise en ceuvre des modifications approuvées au fur et a mesure
qu'elles ont lieu.

Guide du corpus des connaissances en management de projet (Guide PMBOK®) Troisiéme édition
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 USA



Données d'entrée

.1 Plan de management du projet

.2 Information sur la performance
du travail

.3 Demandes de modifications
rejetées

Outils et techniques

.1 Méthodologie de management
de projet

.2 Systéme de gestion de
I'information du projet

.3 Technique de la valeur acquise

4 Jugement d'expert

Données de sortie

.1 Actions correctives
recommandées

.2 Actions préventives
recommandées

.3 Prévisions

.4 Correction des défauts

recommandée
.5 Modifications demandées

Figure 4-7. Surveiller et maitriser le travail du projet : données d'entrée, outils et

4.5.2

techniques, données de sortie

Surveiller et maitriser le travail du projet : données d'entrée

Plan de management du projet
Décrit dans I'introduction de la section 4.3.

Information sur la performance du travail
Décrite a la section 4.4.3.7.

Demandes de modifications rejetées

Les demandes de modifications rejetées comprennent les demandes elles-mémes et la
documentation afférente, ainsi que I'état de la revue des demandes de modifications
indiquant les modalités de leur rejet.

Surveiller et maitriser le travail du projet : outils et techniques

Méthodologie de management de projet

La méthodologie de management de projet définit un processus qui aide l'équipe de
management de projet a surveiller et maitriser le travail effectué conformément au
plan de management du projet.

Systéme de gestion de l'information du projet

Le systéme de gestion de l'information du projet, automatisé, est utilisé par 1'équipe de
management de projet pour surveiller et maitriser I'exécution des activités planifiées et
portées sur I'échéancier dans le plan de management du projet. Il permet aussi de créer
de nouvelles prévisions en cas de besoin.

Technique de la valeur acquise

La technique de la valeur acquise mesure la performance du projet entre son
démarrage et sa cloture. La méthodologie du management par la valeur acquise
fournit également un moyen de prévoir la performance future sur la base de la
performance antérieure.

Jugement d'expert
Le jugement d'expert est utilisé¢ par I'équipe de management de projet pour surveiller
et maitriser le travail du projet.

Guide du corpus des connaissances en management de projet (Guide PMBOK®) Troisieme édition
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 USA

95




Chapitre 4 — Management de l'intégration du projet

96

4.5.3

4.6

Surveiller et maitriser le travail du projet : données de sortie

Actions correctives recommandées

Les actions correctives sont des recommandations documentées nécessaires pour
mettre la performance future prévue du projet en conformité avec le plan de
management du projet.

Actions préventives recommandées
Les actions préventives sont des recommandations documentées permettant de réduire
la probabilité de conséquences négatives liées aux risques du projet.

Prévisions

Les prévisions comprennent des estimations ou des prédictions de situations ou
d'événements a venir dans le déroulement du projet ; ces prévisions sont établies a
partir des informations et des connaissances disponibles au moment ou elles sont
effectuées. Les prévisions sont actualisées et réémises en fonction des informations
sur la performance du travail fournies au long de Il'exécution du projet. Ces
informations concernent la performance passée du projet, susceptible de l'influencer
dans le futur, par exemple le coit final estimé et le colit estimé pour achévement.

Correction des défauts recommandée
Certains défauts, découverts lors du processus d'inspection qualité et d'audit, font
l'objet d'une recommandation de correction.

Modifications demandées
Décrites a la section 4.4.3.2.

Maitrise intégrée des modifications

Le processus Maitrise integrée des modifications s'effectue depuis la création du
projet jusqu'a son achévement. La maitrise des modifications est nécessaire car les
projets se déroulent rarement en parfaite conformité avec le plan de management du
projet. Le plan de management du projet, 1'énoncé du contenu du projet et d'autres
livrables doivent étre maintenus par une maitrise soigneuse et permanente des
modifications, soit en les rejetant, soit en les approuvant afin que ces modifications
approuvées soient incorporées dans une référence de base révisée. En fonction du
niveau d'achévement de l'exécution du projet, le processus Maitrise intégrée des
modifications comprend, a divers niveaux de détail, les activités de maitrise des
modifications suivantes :

e identification d'un besoin de modification ou constatation d'une modification,

\

e influence sur les facteurs visant a contourner la maitrise intégrée des
modifications pour que seules les modifications approuvées soient mises en
ceuvre,

e revue et approbation des modifications demandées,

e maitrise des modifications approuvées au moment ou elles interviennent, en
régulant le flux des modifications demandées,

e maintien de l'intégrit¢ des références de base en délivrant uniquement les
modifications approuvées pour les incorporer aux produits ou aux services du
projet, et maintien de la documentation correspondante de configuration et de
planification,

e revue et approbation de toutes les actions correctives et préventives
recommandées,
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e maitrise et actualisation des exigences de contenu, de cout, de budget,
d'échéancier et de qualit¢é en fonction des modifications approuvées, en
coordonnant ces modifications sur l'ensemble du projet. En effet une
modification d'échéancier proposée peut souvent avoir un impact sur le colt, le
risque, la qualité et le besoin en ressources humaines.

e documentation de l'impact complet des modifications demandées,
e validation de la correction des défauts, 4

e contrdle qualité du projet par rapport aux normes sur la base de rapports qualité.

Les modifications proposées peuvent amener a réviser ou a recommencer les
estimations de colt, les séquences d'activités ainsi que les dates de I'échéancier, les
exigences de ressources et l'analyse des alternatives de réponse aux risques. Ces
modifications peuvent nécessiter I'ajustement du plan de management du projet, de
1'énoncé du contenu du projet ou d'autres livrables du projet. Le systéme de gestion de
la configuration avec maitrise des modifications offre un processus normalisé, efficace
et efficient pour un management centralis¢é des modifications dans un projet. Ce
processus comprend l'identification, la documentation et la maitrise des modifications
apportées a la référence de base. Le niveau d'application de la maitrise des
modifications dépend du champ d'application, de la complexit¢ du projet, des
exigences du contrat, et du contexte et de l'environnement dans lesquels le projet est
exécuté.

L'application du systéme de gestion de la configuration sur I'ensemble du projet,
y compris les processus de maitrise des modifications, réalise trois objectifs
principaux :
e instaurer une méthode évolutive permettant régulicrement d'identifier et de
demander des modifications aux références de base définies, et permettant aussi
d'évaluer I’utilité et I’efficacité de ces modifications,

e fournir les opportunités permettant une validation et une amélioration constantes
du projet en tenant compte de 1'impact de chaque modification,

e fournir a l'équipe de management de projet le mécanisme permettant de
communiquer aux parties prenantes, de maniére cohérente, l'ensemble des
modifications.

Les activités de gestion de la configuration incluses dans le processus Maitrise
intégrée des modifications comprennent entre autres les éléments qui suivent :

o L'identification de la configuration. Elle fournit la base a partir de laquelle la
configuration des produits est définie et vérifiée, les produits et documents sont
nommeés, les modifications sont gérées et les responsabilités restent bien
définies.

\

e La gestion de 1'état de la configuration. Elle consiste a se procurer les
informations de configuration, a les stocker, a permettre d'y accéder, pour un
management efficace des produits et des informations qui les concernent.

e La vérification et l'audit de la configuration. Il s'agit d'établir que Ia
performance et les exigences fonctionnelles définies dans la documentation de
configuration ont été respectées.
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Figure

Chaque modification demandée et documentée doit étre soit acceptée, soit
rejetée par une autorité au sein de 1'équipe de management de projet ou par une
organisation externe représentant l'initiateur, le commanditaire ou le client. Le
processus Maitrise intégrée des modifications comprend trés souvent un comité de
maitrise des modifications, responsable de I'approbation et du rejet des modifications
demandées. Les roles et les responsabilités de ces comités sont clairement définis dans
les procédures de maitrise de la configuration et de maitrise des modifications, et
acceptés par le commanditaire, le client et les autres parties prenantes. Beaucoup de
grandes organisations prévoient une structure de comités a plusieurs niveaux, chaque
comité ayant des responsabilités spécifiques. Si le projet est réalisé sous contrat,
certaines modifications proposées peuvent devoir étre approuvées par le client.

Données d'entrée Outils et techniques

.1 Plan de management du projet

.2 Modifications demandées

.3 Information sur la performance
du travail

A4 Actions préventives
recommandées

.5 Actions correctives
recommandées

.6 Correction des défauts
recommandée

.7 Livrables

.1 Méthodologie de management
de projet

.2 Systéme de gestion de
I'information du projet

.3 Jugement d'expert

Données de sortie

.1 Demandes de modifications
approuvées

.2 Demandes de modifications
rejetées

.3 Plan de management du projet
(mises a jour)

.4 Enoncé du contenu du projet
(mises a jour)

.5 Actions correctives
approuvées

.6 Actions préventives
approuvées

.7 Correction des défauts
approuvée

.8 Correction des défauts validée

.9 Livrables

4-8. Maitrise intégrée des modifications : données d'entrée, outils et techniques,

données de sortie

Maitrise intégrée des modifications : données d'entrée

Plan de management du projet
Décrit dans l'introduction de la section 4.3.

Modifications demandées
Décrites a la section 4.4.3.2.

Information sur la performance du travail

Décrite a la section 4.4.3.7.

Actions préventives recommandées
Décrites a la section 4.5.3.2.

Actions correctives recommandées
Décrites a la section 4.5.3.1.

Correction des défauts recommandée
Décrite a la section 4.5.3.4.

Livrables
Décrits a la section 4.4.3.1.
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4.6.2

4.6.3

Maitrise intégrée des modifications : outils et techniques

Méthodologie de management de projet
La méthodologie de management de projet définit un processus destiné a aider
1'équipe de projet a mettre en ceuvre la maitrise intégrée des modifications du projet.

Systéme de gestion de l'information du projet

Le systéme de gestion de l'information du projet, automatisé, est utilisé par 1'équipe de 4
management de projet pour mettre en ceuvre le processus Maitrise intégrée des

modifications, faciliter le retour d’informations et maitriser les modifications sur

l'ensemble du projet.

Jugement d'expert

L'équipe de management de projet fait appel aux parties prenantes, ayant compétence
d'expert au sein du comité de maitrise des modifications, pour maitriser et approuver
toutes les modifications demandées sur tout aspect du projet.

Maitrise intégrée des modifications : données de sortie

Demandes de modifications approuvées
Décrites a la section 4.4.1.4.

Demandes de modifications rejetées
Décrites a la section 4.5.1.3.

Plan de management du projet (mises a jour)
Décrit dans I'introduction de la section 4.3.

Enoncé du contenu du projet (mises a jour)
Décrit a la section 5.3.3.1.

Actions correctives approuvées
Décrites a la section 4.4.1.2.

Actions préventives approuvées
Décrites a la section 4.4.1.3.

Correction des défauts approuvée
Décrite a la section 4.4.1.5.

Correction des défauts validée
Décrite a la section 4.4.1.6.

Livrables
Décrits a la section 4.4.3.1 et approuvés par le processus Maitrise intégrée des
modifications (section 4.6).
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4.7

Clore le projet

Le processus Clore le projet comprend 1'exécution de la partie du plan de management
du projet consacrée a la cloture du projet. Dans les projets a phases multiples, le
processus Clore le projet clot la partie du contenu du projet et les activités
correspondantes, applicables a une phase donnée. Ce processus consiste a finaliser
toutes les activités achevées pour I'ensemble des groupes de processus de management
de projet afin de clore formellement ce projet ou I'une de ses phases, et de transférer le
projet achevé ou annulé selon le cas. Il établit aussi les procédures a suivre pour
coordonner les activités nécessaires pour vérifier et documenter les livrables du projet,
pour coordonner et assurer les interactions permettant 1'acceptation formelle de ces
livrables par le client ou le commanditaire, et pour examiner et documenter les raisons
pour lesquelles des actions sont entreprises dans le cas ou un projet est abandonné
avant son achévement. Deux procédures sont élaborées pour établir les interactions
nécessaires pour exécuter les activités de cloture sur I'ensemble du projet ou sur I'une
de ses phases :

e la procédure de cloture administrative. Cette procédure détaille toutes les
activités, les interactions et les roles et responsabilités correspondants des
membres de I'équipe de projet et des autres parties prenantes impliqués dans
l'exécution de la procédure de cloture administrative du projet. La procédure de
cloture administrative comprend aussi les activités intégrées nécessaires a la
collecte des enregistrements du projet, a I'analyse du succes ou de 1'échec du
projet, au regroupement des legons apprises et a I'archivage des informations du
projet pour utilisation future par l'organisation.

e la procédure de cloture du contrat. Cette procédure définit en détail toutes les
activités, les interactions et les rdles et responsabilités correspondants,
nécessaires pour régler et clore tout accord contractuel établi pour le projet, ainsi
que pour définir les activités connexes qui soutiennent la cloture administrative
formelle du projet. Elle englobe a la fois la vérification du produit (I'ensemble
du travail est achevé de maniére correcte et satisfaisante) et la cloture
administrative (actualisation des enregistrements du contrat pour refléter les
résultats finaux, et archivage de ces informations a fin d'utilisation ultérieure).
Les termes et conditions du contrat peuvent aussi prescrire les spécifications
concernant la cloture du contrat dans le cadre de cette procédure. La résiliation
anticipée d'un contrat constitue un cas particulier de cloture et peut provenir, par
exemple, de l'inaptitude a livrer le produit, d’un dépassement de budget ou d’un
manque de ressources nécessaires. Cette procédure est une donnée d'entrée du
processus Cloture du contrat.

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Plan de management du projet

.2 Documentation du contrat

.3 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.4 Actif organisationnel

.5 Information sur la performance
du travail

.6 Livrables

.1 Méthodologie de management

de projet

.2 Systéme de gestion de

I'information du projet

.3 Jugement d'expert

.1 Procédure de cléture
administrative

.2 Procédure de cloture du
contrat

.3 Produit, service ou résultat
final

.4 Actif organisationnel
(mises a jour)

Figure 4-9. Clore le projet : données d'entrée, outils et techniques, données de sortie
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4.7.2

4.7.3

Clore le projet : données d'entrée

Plan de management du projet
Décrit dans l'introduction de la section 4.3.

Documentation du contrat

La documentation du contrat est une donnée d'entrée utilisée pour effectuer le
processus Cloture du contrat ; cette documentation comprend le contrat lui-méme
ainsi que les modifications qui y sont apportées, ainsi que d'autres documents
(approche technique, description du produit, critéres et procédures d'acceptation des
livrables, etc.).

Facteurs environnementaux de I'entreprise
Décrits a la section 4.1.1.3.

Actif organisationnel
Décrit a la section 4.1.1.4.

Information sur la performance du travail
Décrite a la section 4.4.3.7.

Livrables
Décrits a la section 4.4.3.1 et approuvés par le processus Maitrise intégrée des
modifications (section 4.6).

Clore le projet : outils et techniques

Méthodologie de management de projet

La méthodologie de management de projet définit un processus qui aide I'équipe de
management de projet a effectuer la procédure de cloture administrative et la
procédure de cldture du contrat du projet.

Systéme de gestion de l'information du projet

L'équipe de management de projet utilise le systéme de gestion de l'information du
projet pour effectuer la procédure de cloture administrative et la procédure de cloture
du contrat, pour l'ensemble du projet.

Jugement d'expert

Le jugement d'expert s'applique lors de 1'élaboration et de I'exécution de la procédure
de cloture administrative et de la procédure de cloture du contrat, pour l'ensemble du
projet.

Clore le projet : données de sortie

Procédure de cloture administrative

Cette procédure contient I'ensemble des activités ainsi que les réles et responsabilités
correspondants des membres de 1'équipe de projet impliqués dans I'exécution de la
procédure de cloture administrative. Les procédures de transfert des produits ou des
services du projet a la production et/ou aux opérations sont élaborées et établies. Cette
procédure fournit une méthodologie pas a pas pour la cloture administrative
concernant :
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e les actions et activités devant définir les exigences d'approbation par la partie
prenante pour les modifications et les livrables a tous les niveaux,

e les actions et activités nécessaires pour confirmer que le projet a répondu a
toutes les exigences du commanditaire, du client et des autres parties prenantes,
et pour vérifier que tous les livrables ont été fournis et acceptés, et pour valider
que les critéres d'achévement et de sortie ont été respectés,

e les actions et activités nécessaires pour satisfaire les criteres d'achévement ou de
sortie du projet.

.2 Procédure de cloture du contrat

Cette procédure est ¢laborée pour fournir une méthodologie pas a pas qui traite des
termes et conditions des contrats et de tout critere d'achévement ou de sortie
nécessaire a la cloture du contrat. Elle contient l'ensemble des activités et des
responsabilités correspondantes des membres de I'équipe de projet, des clients et des
autres parties prenantes impliqués dans le processus Cloture du contrat. Exécutées de
manicre formelle, ces actions closent tous les contrats liés au projet achevé.

Produit, service ou résultat final

Acceptation et remise formelle du produit, du service ou du résultat final que le projet
a ¢t¢ autoris¢ a produire. L'acceptation comprend la réception d'une déclaration
formelle indiquant que les termes du contrat ont été respectés.

Actif organisationnel (mises a jour)
La cloture comprend I'élaboration de l'index et du repérage de la documentation du
projet a l'aide du systeéme de gestion de la configuration (section 4.3).

e Documentation de l'acceptation formelle. Confirmation formelle recue du
client ou du commanditaire, indiquant que les besoins et spécifications du client
concernant le produit, le service ou le résultat du projet ont été respectés. Ce
document stipule formellement que le client ou le commanditaire a
officiellement accepté les livrables.

e Dossiers du projet. Documentation résultant des activités du projet. Exemples :
le plan de management, les références de base du contenu, du cout, de
I'échéancier et de la qualité du projet, les calendriers, les registres des risques,
les actions planifiées de réponse aux risques et I'impact du risque.

e Documents de cloture du projet. Ces documents consistent en une
documentation formelle indiquant l'achévement du projet et le transfert des
livrables achevés vers des tiers tels qu'un groupe opérationnel. S'il a été mis un
terme au projet avant son achévement, la documentation formelle indique les
raisons de cet abandon et formalise les procédures de transfert, vers des tiers,
des livrables achevés ou non du projet annulé.

e Information historique. L'information historique et les informations sur les
lecons apprises sont transférées vers la base de données des legons apprises pour
une utilisation lors de projets futurs.
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CHAPITRE 5

Management du contenu du projet

Le management du contenu du projet comprend les processus nécessaires pour
s’assurer que le projet contient tout le travail requis, et uniquement celui-ci, pour
assurer la bonne fin® du projet. Il se concentre avant tout sur la définition et la maitrise
de ce qui fait ou non partie du projet. La figure 5-1 présente une vue d’ensemble des
processus de management du contenu du projet, et la figure 5-2 un diagramme de flux
de ces processus avec leurs données d'entrée et de sortie ainsi que des processus
connexes d'autres domaines de connaissance.

5.1 Planification du contenu : processus de création d'un plan de management du
contenu du projet qui documente la fagon dont le contenu du projet sera défini,
vérifié et maitrisé, et comment la structure de découpage du projet sera élaborée
et définie.

5.2 Définition du contenu : processus d'¢laboration d'un énoncé détaillé du contenu
du projet, qui servira de base aux décisions futures pour le projet.

5.3 Créer la structure de découpage du projet (SDP): processus consistant a
subdiviser les livrables et les travaux principaux du projet en composants plus
petits et plus faciles & maitriser.

5.4 Vérification du contenu : processus de formalisation de l'acceptation des
livrables achevés du projet.

5.5 Maitrise du contenu : processus de maitrise des modifications apportées au
contenu du projet.

Ces processus interagissent entre eux et également avec les processus des autres
domaines de connaissances. Chaque processus peut mettre en jeu l'effort d’une ou
plusieurs personnes ou d’un ou plusieurs groupes de personnes, selon les besoins du
projet. Chacun est exécuté au moins une fois au cours de chaque projet, et intervient
dans une ou plusieurs phases du projet si celui-ci est divisé en plusieurs phases. Bien
que les processus soient présentés ici comme des composants distincts avec des
interfaces bien définies, ils peuvent dans la pratique se chevaucher et interagir de
manicres non détaillées dans ce chapitre. Les interactions entre processus sont
étudiées en détail au chapitre 3.
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Dans le contexte d’un projet, le terme contenu peut désigner :

\

e le contenu du produit, a savoir les caractéristiques et les fonctions qui
caractérisent un produit, un service ou un résultat,

e le contenu du projet, & savoir le travail qui doit étre réalisé pour livrer un
produit, un service ou un résultat ayant les caractéristiques et les fonctions
spécifiées.

Ce chapitre traite principalement des processus utilisés pour le management du
contenu du projet. Ces processus, ainsi que leurs outils et techniques connexes, varient
selon le domaine d’application, sont généralement définis dans le cadre du cycle de
vie du projet (section 2.1), et sont documentés dans le plan de management du
contenu du projet. L'énoncé détaillé et approuvé du contenu du projet, la structure de
découpage du projet et le dictionnaire de la structure de découpage du projet qui s’y
réferent constituent la référence de base du contenu pour le projet.

Un projet aboutit généralement a un seul produit mais ce produit peut comporter
des composants subsidiaires ayant leurs propres contenus du produit, distincts bien
qu’interdépendants. Par exemple un nouveau systéme téléphonique comporte
généralement quatre composants auxiliaires : le matériel, les logiciels, la formation et
la mise en ceuvre.

L'achévement du contenu du projet se mesure par rapport au plan de
management du projet (section 4.3) et a I'énoncé du contenu du projet avec la
structure de découpage du projet et le dictionnaire de la structure de découpage du
projet correspondants, tandis que 1'état d’avancement du contenu du produit se mesure
par rapport aux exigences de ce produit. Le management du contenu du projet doit
étre bien intégré avec les processus des autres domaines de connaissance pour que le
travail du projet aboutisse a la livraison du contenu du produit spécifié.
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MANAGEMENT
DU CONTENU DU PROJET

5.1 Planification du contenu

.1 Données d'entrée

.1 Facteurs environnementaux
de l'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Charte du projet

.4 Enoncé préliminaire du contenu
du projet

.5 Plan de management du projet

.2 Outils et technigques
.1 Jugement dlexpert
.2 Modéles, formulaires, normes

.3 Données de sortie
.1 Plan de management du contenu
du projet

5.2 Définition du contenu

.1 Données d'entrée

.1 Actif organisationnel

.2 Charte du projet

.3 Enoncé préliminaire du contenu
du projet

.4 Plan de management du contenu
du projet

.5 Demandes de modifications
approuvées

.2 Outils et techniques
.1 Analyse du produit
.2 [dentification des alternatives
.3 Jugement d'expert
.4 Analyse des parties prenantes

.3 Données de sortie
.1 Enoncé du contenu du projet
.2 Modifications demandées
.3 Plan de management du contenu
du projet (mises a jour)

5.3 Créer la structure de
découpage du projet

.1 Données d'entrée

.1 Actif organisationnel

.2 Enoncé du contenu du projet

.3 Plan de management du contenu
du projet

.4 Demandes de modifications
approuvées

.2 Outils et techniques

.1 Modéles de structure de
découpage du projet
.2 Décomposition

.3 Données de sortie

.1 Enoncé du contenu du projet
(mises a jour)

.2 Structure de découpage du projet

.3 Dictionnaire de la structure de
découpage du projet

.4 Référence de base du contenu

.5 Plan de management du contenu
du projet (mises a jour)

.6 Modifications demandées

5.4 Vérification du contenu

.1 Données d'entrée
.1 Enoncé du contenu du projet
.2 Dictionnaire de la structure de
découpage du projet
.3 Plan de management du
contenu du projet
.4 Livrables

.2 Outils et technigues
.1 Inspection

.3 Données de sortie
.1 Livrables acceptés
.2 Modifications demandées
.3 Actions correctives
recommandées

5.5 Maitrise du contenu

-1 Données d'entrée

.1 Enoncé du contenu du projet

.2 Structure de découpage du projet

.3 Dictionnaire de la structure de
découpage du projet

.4 Plan de management du contenu
du projet

.5 Rapports d'avancement

.6 Demandes de modifications
approuvées

.7 Information sur la performance
du travail

.2 Qutils et techniques
.1 Systéme de maitrise des
maodifications
.2 Analyse des écarts
.3 Révision du plan
.4 Systéme de gestion de la
configuration

.3 Données de sortie

.1 Enoncé du contenu du projet
(mises a jour)

.2 Structure de découpage du projet
(mises a jour)

.3 Dictionnaire de la structure de
découpage du projet (mises a jour)

.4 Référence de base
du contenu (mises & jour)

.5 Modifications demandées

.6 Actions correctives recommandées

.7 Actif organisationnel (mises a jour)

.8 Plan de management du projet

(mises a jour)

Figure 5-1. Vue d'ensemble du management du contenu du projet
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nificati Plan de management
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Y
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(mises a jour) du contenu (mises & jour) o
6.5 Référence de base du contenu
(3:24.4) (mises & jour)

Remarque : les interactions et les flux de données entre les processus ne sont pas tous indiqués.

Figure 5-2. Diagramme de flux des processus de management du contenu du projet
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5.1 Planification du contenu

La définition et le management du contenu du projet influencent son succes global.
Chaque projet exige d'équilibrer soigneusement les outils, les sources de données, les
méthodologies, les processus, les procédures et d'autres facteurs pour garantir que
l'effort consacré aux activités de définition du contenu soit proportionné a la taille, la
complexité et I'importance du projet. Par exemple un projet critique peut valoir
d’investir dans les activités de définition du contenu formelles, méticuleuses et
longues, alors qu'un projet de routine peut exiger sensiblement moins de
documentation et d'examen minutieux. L'équipe de management de projet documente
ces décisions de management du contenu dans le plan de management du contenu du
projet. Ce plan est un outil de planification qui décrit comment I'équipe va définir le
contenu du projet et en élaborer I'énoncé détaillé, définir et élaborer la structure de
découpage du projet, et vérifier et maitriser le contenu du projet. L'élaboration du plan
de management du contenu du projet et la définition détaillée du contenu du projet
commencent par l'analyse des informations contenues dans la charte du projet (section
4.1), I'énoncé préliminaire du contenu du projet (section 4.2), la derniére version
approuvée du plan de management du projet (section 4.3), I'information historique
incluse dans l'actif organisationnel (section 4.1.1.4), et tout facteur environnemental
pertinent de I'entreprise.

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Charte du projet

.4 Enoncé préliminaire
du contenu du projet

.5 Plan de management du projet

.1 Jugement d'expert
.2 Modeles, formulaires, normes

.1 Plan de management
du contenu du projet

Figure 5-3. Planification du contenu : données d'entrée, outils et techniques, données de
sortie

5.1.1 Planification du contenu : données d'entrée

.1 Facteurs environnementaux de l'entreprise
Les facteurs environnementaux de l'entreprise comprennent des éléments tels que la
culture de l'entreprise, l'infrastructure, les outils, les ressources humaines, la politique
envers le personnel et les conditions du marché qui pourraient influencer la manicre
de gérer le contenu du projet.

.2 Actif organisationnel
L'actif organisationnel comporte la politique interne formelle et informelle, les
procédures et les directives qui pourraient influencer le mode de management du
contenu du projet. Les éléments d'un intérét particulier a la planification du contenu
du projet comprennent :
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5.1.2

5.1.3

e la politique interne de I’organisation en matiere de planification et de
management du contenu du projet,

e les procédures organisationnelles liées a la planification et au management du
contenu du projet,

e ['information historique sur des projets antérieurs que l'on peut trouver dans la
base de données des lecons apprises.

Charte du projet
Décrite a la section 4.1.

Enoncé préliminaire du contenu du projet
Décrit a la section 4.2.

Plan de management du projet
Décrit dans l'introduction de la section 4.3.

Planification du contenu : outils et techniques

Jugement d'expert
Le jugement d’expert sur le management du contenu de projets équivalents sert a
¢laborer le plan de management du contenu du projet.

Modg¢les, formulaires, normes

Les modeles peuvent inclure des modeéles de structure de découpage du projet, des
modeles de plan de management du contenu, et des formulaires de modification du
contenu du projet.

Planification du contenu : données de sortie

Plan de management du contenu du projet

Le plan de management du contenu du projet fournit des lignes directrices a 1'équipe
de management de projet pour définir, documenter, vérifier, gérer et maitriser le
contenu du projet. Les composants d'un plan de management du contenu du projet
comprennent :

e un processus pour préparer un énoncé détaillé du contenu du projet basé sur
1'énoncé préliminaire du contenu du projet,

e un processus qui permet la création de la structure de découpage du projet a
partir de I'énoncé détaillé du contenu du projet, et définit comment la structure
de découpage du projet sera maintenue et approuvée,

e un processus qui spécifie comment obtenir la vérification et l'acceptation
formelles des livrables achevés du projet,

e un processus pour maitriser la maniere dont les demandes de modifications de
I'énoncé détaillé du contenu du projet seront traitées. Ce processus est
directement li¢ au processus Maitrise intégrée des modifications (section 4.6).

Un plan de management du contenu du projet est inclus soit dans le plan de

management du projet, soit dans un plan subsidiaire. Ce plan peut étre informel et peu
détaillé ou formel et tres détaillé, en fonction des besoins du projet.
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5.2

Définition du contenu

La préparation d'un énoncé détaillé du contenu du projet est essentielle a la réussite du
projet et se base sur les principaux livrables, les hypothéses et les contraintes
documentés lors du démarrage du projet dans 1'énoncé préliminaire du contenu du
projet. Lors de la planification, le contenu du projet est défini et décrit avec une plus
grande spécificité parce que davantage d'informations sur le projet sont connues. Les
besoins, les désirs et les attentes des parties prenantes sont analysés et convertis en
exigences. La complétude des hypothéses et des contraintes est analysée afin d'en
ajouter si nécessaire. L'équipe de projet et d'autres parties prenantes ayant des
perspectives différentes sur 1'énoncé préliminaire du contenu du projet peuvent
effectuer et préparer ces analyses.

Données d'entrée

.1 Actif organisationnel

.2 Charte du projet

.3 Enoncé préliminaire
du contenu du projet

Outils et techniques

.1 Analyse du produit
.2 Identification des alternatives
.3 Jugement d'expert
.4 Analyse des parties prenantes

Données de sortie

.1 Enoncé du contenu du projet
.2 Modifications demandées
.3 Plan de management

du contenu du projet

-4 Plan de management
du contenu du projet

.5 Demandes de modifications
approuvées

(mises a jour)

Figure 5-4. Définition du contenu : données d'entrée, outils et techniques, données de

sortie

Définition du contenu : données d'entrée

Actif organisationnel
Décrit a la section 4.1.1.4.

Charte du projet

Si une charte du projet n'est pas utilisée dans une entreprise réalisatrice, des
informations comparables ont besoin d'étre acquises ou développées pour permettre
d'élaborer I'énoncé détaillé du contenu du projet.

Enoncé préliminaire du contenu du projet

Si un énoncé préliminaire du contenu du projet n'est pas utilis€¢ dans une entreprise
réalisatrice, des informations comparables, y compris la description du contenu du
produit, ont besoin d'étre acquises ou développées pour permettre d'élaborer 1'énoncé
détaillé¢ du contenu du projet.

Plan de management du contenu du projet
Décrit a la section 5.1.3.1.

Demandes de modifications approuvées

Les demandes de modifications approuvées (section 4.4) peuvent entrainer une
modification du contenu du projet, de sa qualité, de l'estimation de son colit ou de son
échéancier. Ces modifications sont souvent identifiées et approuvées alors que le
travail du projet est en cours.
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5.2.2

5.2.3

Définition du contenu : outils et techniques

Analyse du produit

Chaque champ d'application comprend une ou plusieurs méthodes généralement
acceptées pour convertir des objectifs du projet en livrables tangibles et en exigences.
L'analyse du produit comprend des techniques telles que le découpage du produit,
l'analyse du systéme, l'ingénierie systéme, l'analyse de la valeur et l'analyse
fonctionnelle.

Identification des alternatives

Identifier des alternatives est une technique utilisée pour générer différentes approches
sur la manicre d'exécuter et de réaliser le travail du projet. Diverses techniques
générales de management sont souvent utilisées pour cela, les plus communes étant le
remue-méninges et la pensée latérale.

Jugement d'expert
Dans chaque champ d'application, on peut faire appel a des experts pour ¢laborer des
parties de 1’énoncé détaillé du contenu du projet.

Analyse des parties prenantes

L'analyse des parties prenantes identifie I'influence et les intéréts des diverses parties
prenantes et documente leurs besoins, leurs désirs et leurs attentes. Cette analyse
permet de sélectionner, de hiérarchiser et de quantifier ces besoins, désirs et attentes
pour définir des exigences. Des attentes non quantifiables, comme la satisfaction du
client, sont subjectives et comportent un risque ¢levé quant au succes de leur
réalisation. Les intéréts des parties prenantes peuvent é&tre positivement ou
négativement influencés par l'exécution ou l'achévement du projet, et ¢galement
exercer une influence sur le projet et ses livrables.

Définition du contenu : données de sortie

Enoncé du contenu du projet

L'énoncé du contenu du projet décrit en détail les livrables du projet et le travail
nécessaire a leur création. Cet énoncé apporte également une compréhension
commune du contenu du projet a toutes les parties prenantes du projet et en décrit les
objectifs principaux. Il permet également a 1'équipe de projet d'effectuer une
planification plus détaillée, guide son travail pendant l'exécution, et fournit la
référence de base pour évaluer si des demandes de modifications ou de travail
supplémentaire restent dans les limites du projet ou les dépassent.

Le degré et le niveau selon lesquels I'énoncé du contenu du projet décrit le
travail a exécuter et le travail a exclure peuvent avoir un effet déterminant sur la
capacit¢ de 1'équipe de management de projet a maitriser ce contenu dans son
ensemble. Le management du contenu du projet peut ensuite déterminer dans quelle
mesure cette équipe pourra planifier, gérer et maitriser I'exécution de ce projet.
L'énoncé détaillé du contenu du projet comprend les €léments qui suivent, soit
directement, soit par référence a d'autres documents :
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e Les objectifs du projet. Ces objectifs comportent les critéres mesurables de
succes du projet. Les projets peuvent présenter une grande diversité d'objectifs
en matiére d'activité commerciale, de colt, d'échéancier, de technique et de
qualité. Chaque objectif de projet a des attributs tels que le colit, une unité de
mesure telle que le dollar américain, et une valeur absolue ou relative telle que
d'étre inférieur a 1,5 million de dollars.

e La description du contenu du produit. Cette description indique les
caractéristiques du produit, du service ou du résultat pour lequel le projet a été
entrepris. Ces caractéristiques sont généralement moins détaillées dans les
premicéres phases et plus détaillées dans les phases ultérieures, au fur et a8 mesure
de leur ¢laboration progressive. Alors que la forme et la substance des
caractéristiques changent, la description du contenu devrait toujours fournir des
détails suffisants pour étayer la planification ultérieure du contenu du projet.

o Les exigences du projet. Ces exigences décrivent les conditions que les
livrables du projet doivent satisfaire ou les capacités qu'ils doivent posséder pour
respecter un contrat, une norme, des spécifications ou d'autres documents
formellement imposés. Les analyses des parties prenantes sur I'ensemble des
besoins, de leurs désirs et de leurs attentes sont converties en exigences
auxquelles sont attribuées des priorités.

e Les limites du projet. Ces limites identifient généralement ce qui est inclus
dans le projet. Elles énoncent explicitement ce qui est exclu du projet, au cas ou
une partie prenante pourrait supposer qu'un produit, un service ou un résultat
particulier puisse €tre un composant du projet.

e Les livrables du projet. Les livrables (section 4.4.3.1) comportent a la fois les
données de sortie, qui constituent le produit ou le service du projet, et les
résultats auxiliaires comme les rapports et la documentation du management de
projet. Selon 1'énoncé du contenu du projet, les livrables peuvent étre décrits de
maniére résumée et peu détaillée, ou trés détaillée.

e Les critéres d'acceptation du produit. Ces criteres définissent le processus et
les criteéres d'acceptation des produits finis.

e Les contraintes du projet. Ces contraintes énumerent et décrivent les
contraintes spécifiques du projet, liées au contenu du projet, qui limitent les
options de I'équipe. Par exemple un budget prédéfini ou toute date imposée
(jalon de l'échéancier) demandées par le client ou l'entreprise réalisatrice
peuvent €tre inclus. Quand un projet est exécuté sous contrat, les dispositions
contractuelles sont généralement des contraintes. Les contraintes énumérées
dans 1'énoncé détaillé du contenu du projet sont en général plus nombreuses et
plus détaillées que celles de la charte du projet.

e Les hypothéses du projet. Cet ¢lément énumere et décrit les hypotheses
spécifiques du projet liées au contenu du projet, et leur impact potentiel si elles
s'averent fausses. Les équipes de projet identifient, documentent et valident
fréequemment des hypothéses dans leur processus de planification. Les
hypothéses énumérées dans 1'énoncé détaillé du contenu du projet sont en
général plus nombreuses et plus détaillées que celles de la charte du projet.
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e L'organisation initiale du projet. Cette organisation initiale consiste a
identifier les membres de 1'équipe de projet ainsi que les parties prenantes. Elle
est également documentge.

e Les risques initiaux définis. Cet ¢lément identifie les risques connus.

e Les jalons de I'échéancier. Le client ou l'entreprise réalisatrice peut identifier
des jalons et leur imposer des dates. Ces dates peuvent étre considérées comme
des contraintes sur I'échéancier.

e La limitation des fonds. Cet ¢élément décrit toute limitation imposée au
financement du projet, soit en valeur totale, soit selon des intervalles de temps
spécifiés.

e L'estimation du coiit. Cette estimation est prise en compte dans le colt global
prévu du projet. Elle est habituellement précédée par un qualificatif qui fournit
une indication sur le degré d'exactitude, tel que conceptuelle ou définitive.

e Les exigences de la gestion de la configuration du projet. Ces exigences
décrivent le niveau de la gestion de la configuration et de la maitrise des
modifications a mettre en ceuvre dans le projet.

e Les spécifications du projet. Cet ¢lément identifie les documents de
spécification auxquels le projet devrait étre conforme.

e Les exigences d'approbation. Cet ¢lément identifie les exigences d'approbation
qui peuvent étre appliquées a des éléments tels que les objectifs, les livrables, les
documents et le travail du projet.

Modifications demandées

Les modifications qui sont demandées par rapport au plan de management du projet et
a ses plans subsidiaires peuvent étre ¢laborées au cours du processus Définition du
contenu. Les modifications demandées sont passées en revue et traitées par le
processus Maitrise intégrée des modifications.

Plan de management du contenu du projet (mises a jour)

Le composant « plan de management du contenu du projet » du plan de management
du projet peut nécessiter des mises a jour afin d'inclure les demandes de modifications
approuvées résultant du processus Définition du contenu du projet.

Créer la structure de découpage du projet (SDP)

La structure de découpage du projet (SDP) est une décomposition hiérarchique,
orientée vers les livrables, du travail a exécuter par I'équipe de projet pour réaliser les
objectifs du projet et créer les livrables exigés. La SDP organise et définit tout le
contenu du projet. Elle subdivise le travail du projet en parties plus petites et plus
faciles a maitriser de sorte qu'en descendant d'un niveau dans la SDP, la définition du
travail du projet devient plus détaillée. Le travail planifié contenu dans les composants
de la structure de découpage du projet au niveau le plus bas, a savoir les lots de
travail, peut étre porté a l'échéancier, faire l'objet d'une estimation de colt, étre
surveillé et maitrisé.

La structure de découpage du projet représente le travail spécifié dans 1'énoncé
en cours et approuvé du contenu du projet. Les composants qui constituent la structure
de découpage du projet aident les parties prenantes a mieux cerner les livrables
(section 4.4.3.1) du projet.
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Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Enoncé du contenu du projet
(mises a jour)

.2 Structure de découpage
du projet

.3 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet

.4 Référence de base du contenu

.5 Plan de management du
contenu du projet
(mises a jour)

.6 Modifications demandées

.1 Modéles de structure
de découpage du projet
.2 Décomposition

.1 Actif organisationnel
.2 Enoncé du contenu du projet
.3 Plan de management
du contenu du projet
.4 Demandes de modifications
Approuveées

Figure 5-5. Créer la structure de découpage du projet : données d'entrée, outils et
techniques, données de sortie

5.3.1 Créer la structure de découpage du projet (SDP) : données
d'entrée

.1 Actif organisationnel
Décrit a la section 4.1.1.4.

.2 Enoncé du contenu du projet
Décrit a la section 5.2.3.1.

.3 Plan de management du contenu du projet
Décrit a la section 5.2.1.4.

.4 Demandes de modifications approuvées
Décrites a la section 4.4.1.4.

5.3.2 Créer la structure de découpage du projet (SDP) : outils et
techniques

.1 Modéles de structure de découpage du projet

Bien que chaque projet soit unique, la SDP d'un projet antérieur peut souvent étre
utilisée comme modele pour un nouveau projet, car certains projets ressemblent plus
ou moins a des projets précédents. Par exemple la plupart des projets d’une
organisation donnée ont des cycles de vie de projet identiques ou similaires et, par
conséquent, des livrables identiques ou similaires requis pour chaque phase. Beaucoup
de champs d'application ou d'entreprises réalisatrices ont des mode¢les standard de
découpage de projet.

Le guide en anglais « Project Management Institute Practice Standard for Work
Breakdown Structures » fournit des conseils pour la création, I'¢laboration et
l'application de structures de découpage du projet. Cette publication contient des
exemples, spécifiques par secteur d'activité, de modeles de structure de découpage du
projet qui peuvent étre adaptés sur mesure a des projets spécifiques dans un champ
d'application donné. Par exemple, une partie de structure de découpage du projet dans
laquelle certaines branches sont décomposées jusqu'au niveau du lot de travail est
présentée en figure 5-6.
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Figure 5-6. Exemple de structure de découpage du projet dans laquelle certaines branches

sont décomposées jusqu'au niveau du lot de travail

.2 Décomposition

La décomposition est la subdivision de livrables du projet en composants plus petits et
plus faciles a maitriser, jusqu'a ce que le travail et les livrables soient définis au niveau
du lot de travail. Ce niveau du lot de travail est le niveau le plus bas de la structure de
découpage du projet, ou le cott et I'échéancier du travail peuvent étre estimés de facon
fiable. Le niveau de détail des lots de travail varie selon la taille et la complexité du
projet.

Il peut étre impossible de décomposer un livrable ou un sous-projet qui sera
réalis¢ dans un futur lointain. En général, I'équipe de management de projet attend la
clarification des livrables ou des sous-projets pour développer les détails de la
structure de découpage du projet. Cette technique est parfois désignée sous le nom de
planification par vagues.

Différents livrables peuvent avoir différents niveaux de décomposition. Pour
arriver a un effort de travail maitrisable (c'est-a-dire a un lot de travail), la
décomposition du travail pour certains livrables s'arréte au prochain niveau alors que
pour d’autres livrables elle nécessite plus de niveaux de décomposition. A mesure que
le travail est décomposé vers des niveaux inférieurs de détail, sa planification, son
management et sa maitrise s'améliorent. Cependant une décomposition excessive peut
mener a un effort de management non productif, & une utilisation inefficace des
ressources et a une moindre efficacité de I'exécution du travail. L'équipe de projet doit
rechercher un équilibre entre trop de détail et trop peu, dans le niveau de détail de
planification de la structure de découpage du projet.
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La décomposition du travail total du projet implique généralement les activités
suivantes :

e ['identification des livrables et du travail connexe,
e la structure et I'organisation de la structure de découpage du projet,

e la décomposition des niveaux supérieurs de la structure de découpage du projet
en composants détaillés a des niveaux inférieurs,

e ['¢laboration et l'attribution de codes d'identification aux composants de la
structure de découpage du projet,

e la vérification que le degré de décomposition du travail est nécessaire et
suffisant.

Identifier les principaux livrables du projet et le travail nécessaire a leur
production nécessite une analyse de 1'énoncé détaillé du contenu du projet. Cette
analyse exige un certain niveau de jugement d'expert pour identifier tout le travail, y
compris les livrables du management de projet et les livrables exigés par contrat.

L'action de structurer et organiser les livrables et le travail correspondant du
projet en une structure de découpage du projet capable de satisfaire aux exigences de
maitrise et de controle par 1'équipe de management de projet est une technique
analytique qui peut se faire en utilisant un modele de structure de découpage du projet.
Cette technique analytique peut se faire avec l'utilisation d'un modéle de la structure
de découpage du projet. La structure résultante peut prendre diverses formes, par
exemple :

e Jutilisation des principaux livrables et sous-projets comme premier niveau de
décomposition, illustré en figure 5-6,

e ['utilisation des sous-projets comme illustré figure 5-6, ou ces sous-projets
peuvent étre développés par des organisations extérieures a I'équipe de projet.
Par exemple, dans certains champs d'application, la structure de découpage du
projet peut étre définie et développée en plusieurs parties, comme un résumé de
structure avec de nombreux sous-projets pouvant é&tre sous-traités. Le
fournisseur développe alors la structure de découpage contractuelle
correspondante en tant que travail sous contrat.

o l'utilisation des phases du cycle de vie du projet comme premier niveau de
décomposition, en insérant les livrables du projet au second niveau, comme
illustré en figure 5-7,

o Jutilisation de différentes approches pour chaque branche de la structure de
découpage du projet, comme illustré en figure 5-8, ou le test et l'évaluation
représentent une phase, le véhicule aérien un produit, et la formation un service
de soutien.

La décomposition des composants du niveau supérieur de la structure de
découpage du projet nécessite la subdivision du travail pour chacun des livrables ou
sous-projets en ses composants fondamentaux, les composants de la structure de
découpage du projet représentant des produits, des services ou des résultats
vérifiables. Chaque composant devrait étre clairement et complétement défini, et
affecté a une unité spécifique de I'entreprise réalisatrice, unité qui accepte la
responsabilité de 1'achévement du composant de la structure de découpage du projet.
Les composants sont définis d'apres la fagcon dont le travail du projet sera réellement
exécuté et maitrisé. Par exemple le composant « rapport d'état » du management de
projet pourrait comporter des rapports d'état hebdomadaires, alors qu'un produit a
fabriquer pourrait comporter plusieurs composants physiques individuels plus leur
assemblage final.
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La vérification de 1’exactitude de la décomposition nécessite de déterminer que
les composants a un niveau inférieur de la structure de découpage du projet sont ceux
qui sont nécessaires et suffisants pour I'achévement des livrables au niveau supérieur

correspondant.

Logiciel
version 5.0

Management Spécifications Conception Intégration
de projet du produit détaillée et tests
— Planification — Logiciel — Logiciel — Logiciel == Logiciel
- Documentation Documentation Documentation Documentation
= Réunions i - — I — . — s
utilisateur utilisateur utilisateur utilisateur
. . Supports Supports Supports Supports
Administration 1 de formation | de formation | de formation de formation

Cette structure de découpage du projet est présentée uniguement a titre d’illustration.
Elle n'est pas censée représenter tout le contenu d'un projet particulier,
ni constituer la seule fagon d'organiser une structure de découpage du projet pour ce type de projet.

Figure 5-7. Exemple de structure de découpage du projet organisé par phases

Développement
d'un aéronef

Management . . Equipement Essais
. Données Aéronef N
de projet de soutien et évaluation
Management . Equipement de .
de lingénierie| H Formationsur| || Ordres | | soutien Batiments L Maquettes
N I'équipement techniques au niveau de base
systeme organisationnel
Activités de Farmation . Equipement de R .
soutien du Données soutien Installation de Essais
u surles Mo e o 1 : . Mo
management ) ; d'ingénierie _au niveau maintenance opérationnels
de projet installations intermédiaire
| |Formation sur | [ | Données de | | Equipement de Essais de
les services management niveau du dépét developpement
Essais
. . Systéme de
’ Systéme de Systéme de y N
Carlingue Moteur - o contrdle
lcommunication navigation ; N
incendie

Cette structure de découpage du projet est présentée uniquement a titre d'illustration.
Elle n'est pas censée représenter tout le contenu d'un projet particulier,
ni constituer la seule fagon d'organiser une structure de découpage du projet pour ce type de projet.

Figure 5-8. Exemple de structure de découpage du projet pour du matériel de défense
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5.3.3 Créer la structure de découpage du projet : données de sortie

.1 Enoncé du contenu du projet (mises a jour)
Si des demandes de modifications approuvées résultent du processus Créer la
structure de découpage du projet, 'énoncé du contenu du projet est mis a jour pour y
inclure ces modifications approuvées.

.2 Structure de découpage du projet
Le document clé généré par le processus Créer la structure de découpage du projet
est la structure de découpage du projet effective. Un identifiant de découpage unique
est généralement attribué¢ a chaque composant de la structure de découpage du projet,
y compris le lot de travail et les comptes de controle qui y figurent. Ces identifiants
fournissent une structure pour la sommation hiérarchique des cofts, 1'échéancier, et
l'information sur les ressources.

La structure de découpage du projet ne doit pas étre confondue avec d'autres
types de structures de découpage employées pour présenter l'information du projet.
D'autres structures utilisées dans certains champs d'application ou dans d'autres
domaines de connaissance comprennent :

e L'organigramme fonctionnel : cet organigramme fournit une description
hiérarchiquement organisée de l'organisation du projet, de sorte que les lots de
travail puissent étre liés aux unités organisationnelles d'exécution.

e La nomenclature : elle présente une tabulation hiérarchique des assemblages
physiques, des sous-assemblages et des composants nécessaires a la fabrication
d'un produit manufacturé.

e La structure de découpage des risques : cette structure est une description
organisée hiérarchiquement des risques identifiés du projet, présentée par
catégorie de risques.

e La structure de découpage des ressources : cette structure est une description
organisée hiérarchiquement par type des ressources a utiliser dans le projet.

.3 Dictionnaire de la structure de découpage du projet

Le document généré par le processus Créer la structure de découpage du projet et qui
supporte cette structure est appelé le dictionnaire de la structure de découpage du
projet. Il est un document annexe a la structure de découpage du projet. Le contenu
détaillé des composants compris dans la structure de découpage du projet, qui
comprennent les lots de travail et les comptes de controle, peut étre décrit dans ce
dictionnaire. Pour chaque composant, le dictionnaire comporte 1’identifiant de
découpage, I'énoncé des travaux, l'organisation responsable et la liste des jalons de
I'échéancier. D'autres informations sur un composant de la structure de découpage du
projet peuvent comprendre des informations sur le contrat, des exigences de qualité et
des références techniques afin de faciliter I'exécution du travail. Un compte de
contrble peut également comporter un numéro d’ imputation. D'autres informations sur
un lot de travail peuvent inclure une liste des activités connexes de 1'échéancier, les
ressources nécessaires, et une estimation du cott. Chaque composant de la structure
de découpage du projet fait 1'objet selon le cas de références croisées a d'autres
composants dans le dictionnaire de la structure de découpage du projet.

.4 Référence de base du contenu
L'énoncé détaillé et approuvé du contenu du projet (section 5.2.3.1), la structure
correspondante de découpage du projet et son dictionnaire constituent la référence de
base du contenu du projet.
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5.4

Plan de management du contenu du projet (mises a jour)

Si des demandes de modifications approuvées résultent du processus Créer la
structure de découpage du projet, le plan de management du contenu du projet peut
devoir étre mis a jour pour inclure les modifications approuvées.

Modifications demandées

Les modifications demandées de 1'énoncé du contenu du projet et de ses composants
peuvent étre générées par le processus Créer la structure de découpage du projet, puis
revues et approuvées par le processus Maitrise intégrée des modifications.

Vérification du contenu

\

La wvérification du contenu est le processus qui consiste a obtenir l'acceptation
formelle par les parties prenantes du contenu achevé du projet et des livrables
correspondants. Cette vérification comporte la revue des livrables afin d'assurer que
l'achévement de chacun est satisfaisant. Si le projet est terminé prématurément, le
processus Veérification du contenu du projet devrait établir et documenter le niveau et
I'¢tendue de I’achévement du projet. La vérification du contenu différe du controle
qualité en ce que la vérification du contenu concerne principalement 'acceptation des
livrables, tandis que le controle qualité vise principalement a satisfaire les exigences
de qualité spécifiées pour ces livrables. Le controle qualité est généralement effectuée
avant la vérification du contenu, mais ces deux processus peuvent étre exécutés en
parall¢le.

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Enoncé du contenu du projet
.2 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet
.3 Plan de management
du contenu du projet
.4 Livrables

.1 Inspection .1 Livrables acceptés
.2 Modifications demandées
.3 Actions correctives

recommandées

Figure 5-9. Vérification du contenu : données d'entrée, outils et techniques, données de
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sortie

Vérification du contenu : données d'entrée

Enoncé du contenu du projet
L'énoncé du contenu du projet comprend la description du contenu du produit, qui
décrit le produit du projet a passer en revue et ses critéres d'acceptation.

Dictionnaire de la structure de découpage du projet

Le dictionnaire de la structure de découpage du projet est un composant de la
définition détaillée du contenu du projet et est utilisé pour vérifier que les livrables en
cours de production et d'acceptation sont inclus dans le contenu approuvé du projet.
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5.4.2

54.3

5.5

Plan de management du contenu du projet
Décrit a la section 5.1.3.1.

Livrables

Les livrables sont les éléments qui sont en partic ou complétement achevés, et
correspondent a une donnée de sortie du processus Diriger et piloter l'exécution du
projet (section 4.4).

Vérification du contenu : outils et techniques

Inspection

L’inspection comprend des activités telles que les mesures, les examens et les
vérifications qui permettent de déterminer si le travail et les livrables sont conformes
aux exigences et aux critéres d'acceptation du produit. Selon les cas, les inspections
sont appelées revues, revues de produit, audits et revues structurées. Dans certains
champs d’application, ces différents termes ont des sens particuliers et plus restreints.

Vérification du contenu : données de sortie

Livrables acceptés

Le processus Verification du contenu documente les livrables achevés qui ont été
acceptés. Ceux qui n'ont pas été acceptés sont documentés, avec les raisons de la
décision. La vérification du contenu prend en compte la documentation applicable
recue du client ou du commanditaire, qui confirme l'acceptation des parties prenantes
pour les livrables du projet.

Modifications demandées

Les modifications demandées peuvent étre générées par le processus Verification du
contenu, et passées en revue et traitées par le processus Maitrise intégrée des
modifications.

Actions correctives recommandées
Décrites a la section 4.5.3.1.

Maitrise du contenu

\

La maitrise du contenu du projet consiste a influencer les facteurs qui créent des
modifications du contenu du projet et a maitriser I'impact de ces modifications. La
maitrise du contenu assure que toute modification demandée et toute action corrective
recommandée soient traitées par le processus Maitrise intégrée des modifications du
projet. Elle est aussi employée pour maitriser les modifications réelles lorsqu'elles se
produisent, et est intégrée avec les autres processus de maitrise. Des modifications
non maitrisées sont souvent désignées sous le terme de dérive du contenu du projet.
Les modifications sont inévitables, ce qui exige d’avoir un processus de maitrise des
modifications.
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Données d'entrée

.1 Enoncé du contenu du projet
.2 Structure de découpage
du projet
.3 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet

Outils et techniques

.1 Systéme de maitrise des
modifications

.2 Analyse des écarts

.3 Révision du plan

.4 Systéme de gestion de la

Données de sortie

.1 Enoncé du contenu du projet
(mises a jour)

.2 Structure de découpage du
projet (mises a jour)

.3 Dictionnaire de la structure de

-4 Plan de management du
contenu du projet

.5 Rapports d'avancement

.6 Demandes de modifications
approuvées

.7 Information sur la performance
du travail

configuration découpage du projet
(mises a jour)

.4 Référence de base du contenu
(mises a jour)

.5 Modifications demandées

.6 Actions correctives
recommandées

.7 Actif organisationnel
(mises a jour)

.8 Plan de management du projet
(mises a jour)

Figure 5-10. Maitrise du contenu : données d'entrée, outils et techniques, données de

sortie

Maitrise du contenu : données d'entrée

Enoncé du contenu du projet

L'énoncé du contenu du projet, la structure correspondante de découpage du projet et
son dictionnaire (section 5.3) définissent la référence de base du contenu du projet et
le contenu du produit.

Structure de découpage du projet
Décrite a la section 5.3.3.2.

Dictionnaire de la structure de découpage du projet
Décrit a la section 5.3.3.3.

Plan de management du contenu du projet
Décrit a la section 5.1.3.1.

Rapports d'avancement
Les rapports d'avancement fournissent des informations sur la performance du travail
du projet, tels que les livrables intermédiaires qui sont achevés.

Demandes de modifications approuvées

Une demande de modification approuvée (section 4.4.1.4) ayant un impact sur le
contenu du projet correspond a toute modification de la référence de base acceptée du
contenu du projet, référence définie par 1'énoncé approuvé du contenu du projet, la
structure de découpage du projet, et le dictionnaire de la structure de découpage du
projet.

Information sur la performance du travail
Décrite a la section 4.4.3.7.
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5.5.2

5.5.3

Maitrise du contenu : outils et techniques

Systéme de maitrise des modifications

Un systeéme de maitrise des modifications du contenu du projet, documenté dans le
plan de management du contenu du projet, définit les procédures a suivre pour
modifier le contenu du projet et le contenu du produit. Il comprend la documentation,
les systémes de suivi et les niveaux d’approbation nécessaires a 1’autorisation des
modifications. Le systéme de maitrise des modifications du contenu est intégré a tout
systeme global de gestion de I'information du projet (section 4.6.2.2) afin de maitriser
le contenu du projet. Lorsque le management du projet se fait sous contrat, le systéme
de maitrise des modifications doit aussi respecter toutes les dispositions contractuelles
applicables.

Analyse des écarts

Les mesures de performances du projet permettent d’évaluer 1’importance de I'écart.
Déterminer la cause de I'écart par rapport a la référence de base du contenu (section
5.3.3.4) et décider si cet €cart nécessite une action corrective sont des aspects
importants de la maitrise du contenu du projet.

Révision du plan

Les demandes de modifications approuvées, ayant un impact sur le contenu du projet,
peuvent nécessiter de modifier la structure de découpage du projet et son dictionnaire,
I'énoncé du contenu du projet, et le plan de management du contenu du projet. Ces
demandes peuvent entrainer la mise a jour de composants du plan de management du
projet.

Systéme de gestion de la configuration

Un systétme formel de gestion de la configuration (section 4.3.2.2) fournit des
procédures pour 1'état des livrables, et assure que les modifications demandées du
contenu du projet et du contenu du produit sont soigneusement étudiées et
documentées avant d'étre traitées par le processus Maitrise intégrée des modifications.

Maitrise du contenu : données de sortie

Enoncé du contenu du projet (mises a jour)

Si les demandes de modifications approuvées ont un effet sur le contenu du projet,
I'énoncé du contenu du projet est révisé et réémis pour refléter les modifications
approuvées. L'énoncé mis a jour du contenu du projet devient la nouvelle référence de
base du contenu du projet pour les modifications futures.

Structure de découpage du projet (mises a jour)

Si les demandes de modifications approuvées ont un effet sur le contenu du projet, la
structure de découpage du projet est révisée et réémise pour refléter les modifications
approuveées.

Dictionnaire de la structure de découpage du projet (mises a jour)

Si les demandes de modifications approuvées ont un effet sur le contenu du projet, le
dictionnaire de la structure de découpage du projet est révisé et réémis pour refléter les
modifications approuvées.
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Référence de base du contenu (mises a jour)
Décrite a la section 5.3.3.4.

Modifications demandées

Les résultats de la maitrise du contenu du projet peuvent générer des modifications
demandées, qui sont passées en revue et réglées selon le processus Maitrise intégrée
des modifications.

Actions correctives recommandées

Une action corrective recommandée correspond a toute démarche recommandée pour
aligner la performance future prévue du projet avec le plan de management du projet
et I'énoncé du contenu du projet.

Actif organisationnel (mises a jour)

Les causes d'écarts, le raisonnement a 1'appui de 'action corrective choisie, et d'autres
types de lecons apprises de la maitrise des modifications du contenu du projet, sont
documentés et mis a jour dans la base de données historique de 'actif organisationnel.

Plan de management du projet (mises a jour)
Si les demandes de modifications approuvées ont un effet sur le contenu du projet, les
documents subsidiaires correspondants et la référence de base des colts, ainsi que les
références de base de 1'échéancier du plan de management du projet, sont révisés et
réémis pour refléter les modifications approuvées.
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CHAPITRE 6

Management des délais du projet

Le management des délais du projet comprend les processus nécessaires pour
s’assurer que le projet contient tout le travail requis, et uniquement celui-ci, pour
assurer la bonne fin du projet. La figure 6-1 offre une vue d'ensemble des processus de
management des délais du projet et la figure 6-2 présente un diagramme de flux de ces
processus avec leurs données d'entrée et de sortie, ainsi que des processus connexes
d’autres domaines de connaissance. Les processus de management des délais du projet
comprennent :

6.1 Identification des activités : identification des activités de I'échéancier qui
doivent étre réalisées pour produire les divers livrables du projet.

6.2 Séquencement des activités : identification et documentation des dépendances
entre les activités de I'échéancier.

6.3 Estimation des ressources nécessaires aux activités : estimation des types et
des quantités de ressources nécessaires a l'exécution de chaque activité de
I'échéancier.

6.4 Estimation de la durée des activités : estimation du nombre de périodes de
travail nécessaires a 1'achévement de chacune des activités de I'échéancier.

6.5 Elaboration de 1'échéancier : analyse des séquences des activités et de leur
durée, des ressources nécessaires et des contraintes sur I'échéancier en vue de
créer I'échéancier du projet.

6.6 Maitrise de I'échéancier : maitrise des modifications relatives a 1'échéancier du
projet.

Ces processus interagissent entre eux et avec les processus des autres domaines
de connaissance. Chaque processus peut mettre en jeu l'effort d’une ou plusieurs
personnes ou d’un ou plusieurs groupes de personnes, selon les besoins du projet.
Chacun est exécuté au moins une fois au cours de chaque projet, et intervient dans une
ou plusieurs phases du projet si celui-ci est divisé en plusieurs phases. Bien que les
processus soient présentés ici comme des composants distincts avec des interfaces
bien définies, ils peuvent dans la pratique se chevaucher et interagir de maniéres non
détaillées dans ce chapitre. Les interactions entre processus sont étudiées en détail au
chapitre 3.
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Dans certains projets, surtout ceux de moindre contenu, le séquencement des
activités, I'estimation des ressources nécessaires aux activités, I'estimation de la durée
des activités et 1'¢laboration de I'échéancier sont si étroitement liés qu'ils sont
considérés comme un processus unique qui peut étre réalisé par une seule personne en
un temps relativement court. Ces processus sont présentés ici comme des processus
distincts car les outils et techniques utilisés sont différents pour chacun d'entre eux.

Bien qu'il ne soit pas indiqué ici comme un processus distinct, le travail
consistant a exécuter les six processus de management des délais du projet est précédé
d'un effort de planification de la part de 1'équipe de management de projet. Cet effort
fait partie du processus Elaborer le plan de management du projet (section 4.3), qui
produit un plan de management de I'échéancier, ce dernier plan définissant le format
de I'échéancier du projet et ses criteres d'élaboration et de maitrise. Les processus de
management des délais du projet, ainsi que leurs outils et techniques connexes, varient
selon le domaine d’application, sont généralement définis dans le cadre du cycle de
vie du projet (section 2.1), et sont documentés dans le plan de management de
l'échéancier. Ce plan est inclus dans le plan de management du projet ou peut figurer
en plan subsidiaire (introduction de la section 4.3) ; il peut étre formel ou informel,
trés détaillé ou peu détaillé, en fonction des besoins du projet.
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activités
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.1 Facteurs environnementaux de
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.2 Actif organisationnel

.3 Enoncé du contenu du projet
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4 Modifications demandées

6.2 Séquencement des
activités

.1 Données d'entrée
.1 Enoncé du contenu du projet
.2 Liste d'activités
.3 Attributs des activités
.4 Liste des jalons
.5 Demandes de modifications
approuvées

.2 Outils et techniques

.1 Méthode des antécédents

.2 Méthode du diagramme fléché

.3 Modéles de réseau de I'échéancier
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avance et des décalages avec
retard

.3 Données de sortie
.1 Diagrammes de réseau du projet
.2 Liste d'activités (mises a jour)
.3 Attributs des activités (mises a jour)
4 Modifications demandées

6.4 Estimation de la durée
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.1 Données d'entrée

.1 Facteurs environnementaux de
I'entreprise
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.3 Enoncé du contenu du projet

4 Liste d'activités

.5 Attributs des activités

.6 Ressources nécessaires
aux activités

.7 Calendrier des ressources

.8 Plan de management du projet
- Registre des risques
- Estimation du coit des activités

.2 Outils et techniques
1 Jugement d'expert
.2 Estimation par analogie
.3 Estimation paramétrique
.4 Estimation & trois points
.5 Analyse de la réserve

.3 Données de sortie
.1 Estimation de la durée des
activités
.2 Attributs des activités
(mises & jour)

6.5 Elaboration de

I'échéancier

.1 Données d'entrée

.1 Actif organisationnel

.2 Enoncé du contenu du projet

.3 Liste d'activités

.4 Attributs des activités

.5 Diagrammes de réseau du projet

.6 Ressources nécessaires
aux activités

.7 Calendrier des ressources

.8 Estimation de la durée des
activités

.9 Plan de management du projet
- Registre des risques

.2 Qutils et technigues
.1 Analyse du diagramme de réseau
.2 Méthode du chemin critique
.3 Compression de I'échéancier
4 Analyse des éventualités
.5 Nivellement des ressources
.6 Méthode de la chaine critique
.7 Logiciels de gestion de projet
.8 Application de calendriers
.9 Ajustement des décalages avec
avance et des décalages avec retard
.10 Modéle d'échéancier

.3 Données de sortie
.1 Echéancier du projet
.2 Données du modéle d'échéancier
.3 Référence de base de I'échéancier
.4 Ressources nécessaires
(mises a jour)
.5 Attributs des activités (mises a jour)
.6 Calendrier du projet (mises a jour)
.7 Modifications demandées
.8 Plan de management du projet
(mises a jour)
- Plan de management de
I'échéancier (mises a jour)

6.3 Estimation des
ressources nécessaires
aux activités

.1 Données d'entrée
.1 Facteurs environnementaux de
l'entreprise
.2 Actif organisationnel
.3 Liste d'activités
.4 Attributs des activités
.5 Disponibilité des ressources
.6 Plan de management du projet
.2 Qutils et techniques
.1 Jugement d'expert
.2 Analyse des alternatives
.3 Données d'estimation publiées
4 Logiciels de gestion de projet
.5 Estimation ascendante
.3 Données de sortie
.1 Ressources nécessaires
aux activités
.2 Attributs des activités (mises a jour)
.3 Structure de découpage des
ressources
4 Calendrier des ressources
(mises a jour)
.5 Modifications demandées

6.6 Maitrise de I'échéancier

.1 Données d'entrée
.1 Plan de management de
I'échéancier
.2 Référence de base de I'échéancier
.3 Rapports d'avancement
.4 Demandes de modifications
approuvées

.2 Qutils et techniques

.1 Etablissement du rapport
d'avancement

.2 Systéme de maitrise des
modifications de I'échéancier

.3 Mesure de performance

.4 Logiciels de gestion de projet

.5 Analyse des écarts

.6 Diagrammes a barres comparatifs
de 'échéancier

.3 Données de sortie

.1 Données du modéle d'échéancier
(mises a jour)

.2 Référence de base de I'échéancier
(mises a jour)

.3 Mesures de performances

.4 Modifications demandées

.5 Actions correctives recommandées

.6 Actif organisationnel (mises a jour)

.7 Liste d'activités (mises a jour)

.8 Attributs des activités (mises a jour)

.9 Plan de management du projet
(mises a jour)

Figure 6-1. Vue d'ensemble du management des délais du projet
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Remarque : les interactions et les flux de données entre les processus ne sont pas tous indiqués.

Figure 6-2. Diagramme de flux des processus de management des délais du projet
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6.1

Identification des activités

N e

La définition des activités de 1'échéancier consiste a identifier et a documenter le
travail planifi¢é pour étre exécuté. Le processus Identification des activités permet
d'identifier les livrables au niveau le plus bas de la structure de découpage du projet,
appelé lot de travail. Les lots de travail du projet sont planifiés (décomposés) sous
forme de composants plus petits appelés activités de 1'échéancier pour fournir une
base d'estimation, de planification, d'exécution, de surveillance et de maitrise du
travail du projet. Dans ce processus, il est implicite que la définition et la planification
des activités de 1'échéancier du projet sont effectuées dans le but de réaliser les
objectifs du projet.

Données de sortie

.1 Liste d'activités

.2 Attributs des activités

.3 Liste des jalons

.4 Modifications demandées

Données d'entrée Outils et techniques

.1 Facteurs environnementaux
de I"'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Enoncé du contenu du projet

4 Structure de découpage
du projet

.5 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet

.6 Plan de management du
projet

Décomposition

Modeles

Planification par vagues
Jugement d'expert
Composant de planification

e Wik

Figure 6-3. Identification des activités : données d'entrée, outils et techniques, données de

sortie

Identification des activités : données d'entrée

Facteurs environnementaux de I'entreprise

Les facteurs environnementaux (section 4.1.1.3) qui peuvent étre pris en compte
comprennent la disponibilité¢ des systemes de gestion de l'information du projet et les
logiciels de planification.

Actif organisationnel

L'actif organisationnel (section 4.1.1.4) englobe la politique interne, les procédures et
les directives existantes, qu'elles soient formelles ou informelles, qui sont prises en
compte dans I'élaboration de l'identification des activités. La base de données des
lecons apprises contient l'information historique concernant les listes d'activités
utilisées dans des projets antérieurs similaires, qui peut étre prise en compte lors de la
définition des activités de I'échéancier du projet.

Enoncé du contenu du projet

Les livrables, les contraintes et les hypothéses du projet documentés dans 1'énoncé du
contenu du projet (section 5.2.3.1) sont explicitement pris en compte au cours de
l'identification des activités. Les contraintes sont des facteurs qui limitent les options
de I'équipe de management de projet, par exemple les jalons de I'échéancier
comportant des dates d'achévement imposées requises par la direction ou par contrat.
Dans la planification de I'échéancier, les hypothéses sont des facteurs considérés
comme vrais, par exemple les horaires hebdomadaires de travail ou la période de
l'année pendant laquelle le travail de construction sera effectué.
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6.1.2

Structure de découpage du projet
La structure de découpage du projet (section 5.3.3.2) est une donnée d'entrée
primordiale pour la définition des activités de I'échéancier.

Dictionnaire de la structure de découpage du projet
Le dictionnaire de la structure de découpage du projet (section 5.3.3.3) est une donnée
d'entrée primordiale pour la définition des activités de 1'échéancier.

Plan de management du projet

Le plan de management du projet inclut le plan de management de I'échéancier
(introduction du chapitre 6), qui donne des indications sur ['élaboration et la
planification des activités de l'échéancier et du plan de management du contenu du
projet.

Identification des activités : outils et techniques

Décomposition

Appliquée a l'identification des activités, la technique de décomposition consiste a
diviser le travail du projet en composants plus petits et plus faciles a maitriser, appelés
activités de 1'échéancier. Le processus Identification des activités définit les données
de sortie finales sous forme d'activités de I'échéancier plutdt que comme livrables, tel
que décrit dans le processus Créer la structure de découpage du projet (section 5.3).

La liste d'activités, la structure de découpage du projet et son dictionnaire
peuvent étre élaborés séquentiellement ou simultanément, la structure de découpage
du projet et son dictionnaire constituant la base de I'élaboration de la liste finale
d'activités. Dans la structure de découpage du projet, chaque lot de travail est
décompos¢ en activités de 1'échéancier nécessaires pour produire les livrables
correspondants. Cette identification des activités est fréquemment exécutée par les
membres de I'équipe de projet responsables du lot de travail.

Mode¢les

Une liste d'activités standard ou une partie de la liste d'activités d'un projet antérieur
peut souvent servir de modele (section 4.1.1.4) a un nouveau projet. Dans les mode¢les,
les informations correspondantes sur les attributs des activités peuvent aussi inclure la
liste des compétences des ressources humaines et les heures de travail nécessaires,
l'identification des risques, les livrables prévus et d'autres informations descriptives.
Les modeles peuvent aussi permettre d'identifier des jalons typiques de I'échéancier.

Planification par vagues

La structure de découpage du projet et son dictionnaire reflétent 1'évolution du
contenu du projet alors qu'il devient de plus en plus détaillé jusqu'a atteindre le niveau
du lot de travail. La planification par vagues est une forme de planification par
¢laboration progressive (section 1.2.1.3), dans laquelle le travail prévu a court terme
est planifié¢ jusqu'a un niveau détaillé de la structure de découpage du projet, tandis
que le travail a longue échéance est planifi¢ a un niveau relativement ¢levé. La
planification du travail a effectuer sur une ou deux autres périodes de revue du projet
dans un avenir proche se fait pendant I'exécution du travail de la période en cours. Par
conséquent les activités de 1'échéancier peuvent exister a différents niveaux de détail
au cours du cycle de vie du projet. Au cours de la période initiale de planification
stratégique, lorsque la définition des informations est moins détaillée, il se peut que
les activités soient définies seulement au niveau du jalon.
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4 Jugement d'expert
Les membres de I'équipe de projet ou d'autres experts expérimentés et compétents
dans I'¢laboration détaillée d'énoncés du contenu du projet, de structures de découpage
du projet et d'échéanciers du projet, peuvent apporter l'expertise nécessaire a la
définition des activités.

.5 Composant de planification

Lorsque le contenu du projet est encore insuffisamment défini pour décomposer une
branche de la structure de découpage du projet jusqu'au niveau du lot de travail, le
dernier composant de cette branche peut étre utilisé pour €laborer un échéancier du
projet de haut niveau pour ce composant. De tels composants de planification sont
sélectionnés et utilisés par I'équipe de projet pour planifier et porter a 1'échéancier le
travail futur a différents niveaux supérieurs de la structure de découpage du projet. Les
activités de I'échéancier utilisées pour ces composants de la planification peuvent étre
des activités récapitulatives insuffisantes pour permettre I'estimation, la planification,
l'exécution, la surveillance ou la maitrise détaillées du travail du projet. Les deux
composants de planification principaux sont :

e le compte de controle. Ce point de controle du management peut étre placé a
des points de management sélectionnés (composants spécifiques a des niveaux
sélectionnés) dans la structure de découpage du projet au-dessus du niveau du
lot de travail. Ces points de contrdle sont utilisés comme base de planification
lorsque des lots de travail correspondants n'ont pas encore été planifiés. Tout le
travail et tout l'effort effectués pour un compte de contrdle sont documentés
dans un plan des comptes de contrdle.

e le lot de planification. Un lot de planification est un composant de la structure
de découpage du projet situé a un niveau inférieur a celui du compte de contrdle,
mais supérieur a celui du lot de travail. Ce composant permet de planifier le
contenu connu du travail pour lequel les activités de 1'échéancier ne sont pas
détaillées.

6.1.3 Identification des activités : données de sortie

.1 Liste d'activités

La liste d'activités est une liste exhaustive de toutes les activités de l'échéancier
planifiées pour étre exécutées dans le projet. Cette liste ne comprend pas d'activités de
I'échéancier qui ne soient pas nécessaires pour le contenu du projet. Elle inclut
l'identifiant de l'activit¢ et une description du contenu du travail correspondant
suffisamment détaillée pour assurer que les membres de 1'équipe de projet
comprennent quel est le travail a achever. Le contenu du travail d'une activité¢ de
I'échéancier peut étre exprimé en termes physiques comme le métrage de tuyaux a
installer, I'emplacement prévu pour le coulage du béton, le nombre de plans, de lignes
de code d'un programme informatique ou de chapitres d'un livre. La liste d'activités est
utilisée dans le modéle d'échéancier et constitue un composant du plan de
management du projet (section 4.3). Les activités de I'échéancier sont des composants
distincts de I'échéancier du projet, mais pas des composants de la structure de
découpage du projet.
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6.2

Figure 6-4. Séquencement des activités : données d'entrée, outils et techniques, données

2

Attributs des activités

Ces attributs sont une extension de ceux indiqués dans la liste d'activités et identifient
les multiples attributs associés a chaque activité de 1'échéancier. Les attributs de
chaque activité de I'échéancier comprennent l'identifiant de l'activité, les codes de
l'activité, la description de l'activité, les activités antécédentes, les activités
successeurs, les liens logiques, les décalages avec avance et avec retard, les ressources
nécessaires, les dates imposées, les contraintes et les hypotheses. Ils peuvent
¢galement inclure la personne responsable de l'exécution du travail, le secteur
géographique ou le lieu ou le travail doit étre exécuté, et le type d'activité de
1'échéancier tel que niveau d'effort, effort unitaire ou effort proportionnel. Ces attributs
sont utilisés pour €laborer I'échéancier du projet et pour sélectionner, classer et trier
les activités planifiées de I'échéancier de différentes maniéres dans les rapports. Le
nombre d'attributs varie selon le champ d'application. Les attributs des activités sont
utilisés dans le modele d'échéancier.

Liste des jalons

La liste des jalons de I'échéancier identifie tous les jalons et indique si le jalon est
obligatoire (requis par le contrat) ou optionnel (en fonction des exigences du projet ou
de l'information historique). La liste des jalons est un composant du plan de
management du projet (section 4.3) et les jalons sont utilisés dans le mod¢le
d'échéancier.

Modifications demandées

Le processus Identification des activités peut générer des modifications demandées
(section 4.4.3.2) ayant un impact €ventuel sur I'énoncé du contenu du projet et la
structure de découpage du projet. Ces modifications sont passées en revue et réglées
par le processus Maitrise intégrée des modifications (section 4.6).

Séquencement des activités

Le séquencement des activités consiste a identifier et a documenter les liens logiques
entre les activités de l'échéancier. Ces activités peuvent faire l'objet d'un
séquencement logique en fonction des relations d'antériorité appropriées, ainsi que des
décalages avec avance et avec retard, pour contribuer a 1'élaboration ultérieure d'un
¢chéancier du projet réaliste et faisable. Le séquencement peut étre effectu¢ a l'aide
d'un logiciel de gestion de projet ou de techniques manuelles. On peut aussi utiliser les
deux méthodes conjointement.
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6.2.1 Séquencement des activités : données d'entrée

.1 Enoncé du contenu du projet
L'énoncé du contenu du projet (section 5.2.3.1) comprend la description du contenu
du produit. Celui-ci inclut les caractéristiques du produit qui ont souvent un impact
sur le séquencement des activités, comme pour le plan d'une usine a construire ou
pour l'interface des sous-systémes d'un projet de développement logiciel. Bien que cet
impact soit souvent apparent dans la liste d'activités, la description du contenu du
produit est généralement revue pour s'assurer de son exactitude.

.2 Liste d'activités
Décrite a la section 6.1.3.1.

.3 Attributs des activités
Décrits a la section 6.1.3.2.

.4 Liste des jalons
Décrite a la section 6.1.3.3.

.5 Demandes de modifications approuvées
Décrites a la section 4.4.1.4.
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12 activités 23 dépendances logiques

Figure 6-5. Méthode des antécédents
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6.2.2

Séquencement des activités : outils et techniques

Méthode des antécédents
Cette méthode consiste a construire un diagramme de réseau du projet dans lequel les
activités sont représentées par des cases ou des rectangles (nceuds) et sont reliées par
des fléches qui montrent leurs dépendances. La figure 6-5 présente un diagramme de
réseau du projet simple selon la méthode des antécédents. Cette technique, aussi
appelée activités sur nceuds, est utilisée par la plupart des logiciels de gestion de
projet.

La méthode des antécédents comprend quatre types de dépendances ou de
relations d'antériorité :

e Liaison fin-début. Le démarrage de l'activité successeur dépend de
l'achévement de l'activité antécédente.

e Liaison fin-fin. L'achévement de l'activité successeur dépend de celui de
l'activité antécédente.

e Liaison début-début. Le démarrage de l'activité successeur dépend de celui de
l'activité antécédente.

e Liaison début-fin. L'achévement de I'activité successeur dépend du démarrage
de l'activité antécédente.

Dans la méthode des antécédents, la liaison fin-début est le type de relation
d'antériorité le plus couramment utilis€. Les liaisons début-fin sont rarement utilisées.
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12 activités et 2 activités fictives

Figure 6-6. Méthode du diagramme fléché
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.2 Méthode du diagramme fléché
Cette méthode consiste a construire un diagramme de réseau du projet dans lequel les
activités sont identifiées par des fléches reliées a des nceuds afin de montrer leurs
dépendances. La figure 6-6 présente une logique du réseau simple selon la méthode du
diagramme fléché. Cette technique est aussi appelée « activités sur fleches » et, bien
qu'elle soit moins répandue que la méthode des antécédents, elle reste d’actualité pour
enseigner la théorie du réseau de 1'échéancier et pour certains champs d'application.

La méthode du diagramme fléché utilise uniquement les liaisons fin-début ; elle
peut nécessiter l'utilisation de relations « fictives », appelées activités fictives et
représentées par des tirets, pour définir correctement tous les liens logiques. Les
activités fictives n'étant pas des activités de I'échéancier réelles (elles ne contiennent
aucun travail), on leur attribue une durée nulle pour I'analyse du diagramme de réseau.
Par exemple, dans la figure 6-6, l'activité¢ de I'échéancier « F » dépend non seulement
de l'achévement de l'activité « H» mais également de celui des activités « A » et
«K».

.3 Modé¢les de réseau de I'échéancier

Des modeles normalisés de diagramme de réseau du projet peuvent étre utilisés pour
accélérer la préparation de réseaux des activités de 1'échéancier du projet. Ces modeles
peuvent représenter un projet complet ou seulement une partie. Une telle partie du
diagramme de réseau du projet est souvent désignée par le terme de « sous-réseau »
ou de « fragment de réseau ». Les modeles de sous-réseau sont particulierement utiles
lorsqu'un projet comprend plusieurs livrables identiques ou quasiment identiques,
comme les étages d'un immeuble de bureaux, les essais cliniques d'un projet de
recherche pharmaceutique, les modules de codage du programme d'un projet
informatique ou la phase de mise en route d'un projet de développement.

4 Détermination de la dépendance
Trois types de dépendance sont utilisés pour définir la séquence des activités.

e Dépendances obligatoires. L'¢quipe de management de projet détermine
quelles dépendances sont obligatoires au cours du processus de définition de la
séquence des activités. Les dépendances obligatoires sont celles qui sont
inhérentes a la nature du travail effectué. Elles mettent souvent en jeu des
limitations physiques, par exemple pour un projet de construction ou il est
impossible d'ériger la superstructure tant que les fondations ne sont pas
construites, ou pour un projet en €lectronique dans lequel un prototype doit étre
construit avant de pouvoir étre testé. On parle souvent de « logique forte » pour
les dépendances obligatoires.
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e Dépendances optionnelles. L'équipe de management de projet détermine
quelles dépendances sont optionnelles au cours du processus de définition de la
séquence des activités. Ces dépendances sont soigneusement documentées car
elles peuvent générer des valeurs arbitraires pour la marge totale et limiter les
options ultérieures de I'échéancier. Les dépendances optionnelles s'appellent
¢galement « liens logiques préférés », « liens logiques préconisés » ou « liens
logiques faibles ». Les dépendances optionnelles sont habituellement définies
sur la base d'une connaissance des meilleures pratiques dans un champ
d'application donné, ou de certaines particularités d'un projet pour lequel une
séquence particuliére est souhaitée, méme si d'autres séquences sont
envisageables. Certaines comprennent des séquences d'activités de 1'échéancier
préférées selon l'expérience antérieure d'un projet réussi ou le méme type de
travail était exécuté.

e Dépendances externes. L'équipe de management de projet identifie les
dépendances externes au cours du processus de définition de la séquence des
activités. Ce sont les dépendances qui relient des activités du projet a d'autres
qui n'en font pas partie. Par exemple les tests d'un projet de logiciel peuvent
dépendre de la livraison d'un équipement provenant d'un fournisseur extérieur
ou, dans un projet de construction, des audiences publiques sur I'environnement
doivent étre tenues avant de démarrer la préparation du site. Cette donnée
d'entrée peut étre basée sur l'information historique (section 4.1.1.4) issue de
projets antérieurs de nature similaire, ou de contrats ou d'offres provenant de
fournisseurs (section 12.4.3.2).

.5 Application des décalages avec avance et des décalages avec retard

L'équipe de management de projet détermine les dépendances (section 6.2.2.4)
pouvant nécessiter un décalage avec avance ou avec retard pour définir avec précision
le lien logique. L'utilisation de décalages avec avance ou avec retard et les hypothéses
connexes sont documentées.

Un décalage avec avance permet d'accélérer 'activité successeur. Par exemple
une équipe de rédaction technique peut démarrer la rédaction du second brouillon
(activité¢ successeur) dun document volumineux quinze jours avant d'avoir
entiérement terminé celle du premier (activité antécédente). Pour cela, il faudrait une
liaison fin-début ayant un décalage avec avance de quinze jours.

Un décalage avec retard impose un report de 'activité successeur. Par exemple,
en prévision d'une durée de séchage du béton de dix jours, une liaison fin-début avec
un décalage avec retard de dix jours peut étre utilisée : I'activité successeur ne pourra
alors commencer qu'aprés un délai de dix jours suivant l'achévement de I'activité
antécédente.
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6.2.3 Séquencement des activités : données de sortie

.1 Diagrammes de réseau du projet

Les diagrammes de réseau du projet sont des représentations schématiques des
activités de l'échéancier du projet et de leurs liens logiques, également appelés
dépendances. Les figures 6-5 et 6-6 illustrent deux approches différentes de la
représentation d'un diagramme de réseau du projet. Le diagramme de réseau du projet
peut étre développé manuellement ou en utilisant un logiciel de gestion de projet. 11
peut comporter tous les détails du projet ou seulement une ou plusieurs activités
récapitulatives. Le diagramme est accompagné d'un récapitulatif narratif de 1'approche
de base utilisée pour le séquencement des activités. Dans le réseau, toute séquence
d'activités inhabituelle est décrite de manicre détaillée dans cette narration.

.2 Liste d'activités (mises a jour)
Si les demandes de modifications approuvées (section 4.4.1.4) proviennent du
processus Séquencement des activités, la liste d'activités (section 6.1.3.1) est mise a
jour pour que ces modifications approuvées y soient incorporées.

.3 Attributs des activités (mises a jour)
Les attributs des activités (section 6.1.3.2) sont mis a jour pour inclure les liens
logiques définis et les décalages connexes avec avance et avec retard. Si les demandes
de modifications approuvées (section 4.4.1.4) résultant du processus Séquencement
des activités ont un impact sur la liste d'activités, les éléments correspondants des
attributs des activités sont mis a jour pour prendre en compte ces modifications.

4 Modifications demandées

La préparation des liens logiques, des décalages avec avance et des décalages avec
retard du projet peut mettre en évidence des cas susceptibles de générer une
modification demandée (section 4.4.3.2) de la liste d'activités ou des attributs des
activités. Citons pour exemples la division ou la redéfinition d'une activité¢ de
I'échéancier, l'affinement de dépendances ou l'ajustement d'un décalage avec avance
ou avec retard afin de représenter les bons liens logiques dans le diagramme. Ces
modifications demandées sont passées en revue et réglées par le processus Maitrise
intégrée des modifications (section 4.6).

6.3 Estimation des ressources nécessaires aux activités

L'estimation des ressources nécessaires aux activités de l'échéancier comprend la
détermination de ces ressources (personnes, €équipement ou matériel) et des quantités
qui seront utilisées, ainsi que du moment auquel ces ressources seront disponibles
pour exécuter les activités du projet. Ce processus d'estimation est coordonné
étroitement avec le processus Estimation des couts (section 7.1). En voici deux
exemples :

e L'¢quipe chargée d'un projet de construction aura besoin de connaitre les
réglementations locales du batiment. Une telle connaissance se trouve
facilement auprés des fournisseurs locaux. Toutefois, si la main d'ceuvre locale
manque d'expérience dans des techniques de construction inhabituelles ou
spécialisées, le colit supplémentaire d'un consultant sera peut-étre le moyen le
plus efficace de garantir cette connaissance.
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e ['équipe d'un projet de conception automobile doit étre familiarisée avec les
toutes dernieres techniques de montage automatisé. La connaissance requise
peut étre obtenue en ayant recours a un consultant, en faisant participer un
concepteur a un séminaire sur la robotique ou en incluant une personne de la
production dans 1'équipe de projet.
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Figure 6-7. Estimation des ressources nécessaires aux activités : données d'entrée, outils

et techniques, données de sortie

Estimation des ressources nécessaires aux activités : données
d'entrée

Facteurs environnementaux de I'entreprise

Le processus Estimation des ressources nécessaires aux activités utilise les
informations sur la disponibilité¢ des ressources de l'infrastructure comprise dans les
facteurs environnementaux de l'entreprise (section 4.1.1.3).

Actif organisationnel

L'actif organisationnel (section 4.1.1.4) donne accés a la politique interne de
l'entreprise réalisatrice en matiere de ressources humaines, ainsi que la location ou
l'achat des fournitures et des équipements pris en compte au cours de 1'estimation des
ressources nécessaires aux activités. Lorsqu'elle est disponible, [l'information
historique concernant les types de ressources nécessaires pour un travail similaire au
cours de projets antérieurs est passée en revue.

Liste d'activités
La liste d'activités (section 6.1.3.1) identifie les activités de 1'échéancier pour les
ressources qui sont estimées.

Attributs des activités
Les attributs des activités (section 6.1.3.2) élaborés au cours du processus
Identification des activités fournissent les principales données d'entrée a utiliser pour
l'estimation des ressources nécessaires a chaque activité¢ de l'échéancier mentionnée
dans la liste d'activités.
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.5 Disponibilité des ressources

6.3.2

Les informations sur les ressources (personnes, équipement et matériel)
potentiellement disponibles (sections 9.2.3.2 et 12.4.3.4) sont utilisées pour
l'estimation des types de ressources. Cette connaissance prend en compte la répartition
géographique des ressources et le moment ou elles seront disponibles. Par exemple,
durant les phases initiales d'un projet d'ingénierie, I'ensemble des ressources peut
comporter un grand nombre d'ingénieurs débutants et confirmés. Mais, au cours de
phases ultérieures, cet ensemble pourra se limiter aux personnes connaissant bien le
projet pour y avoir travaillé durant les phases qui précédaient.

Plan de management du projet
Le plan de management de 1'échéancier est un composant du plan de management du
projet (section 4.3) utilisé dans 'estimation des ressources nécessaires aux activités.

Estimation des ressources nécessaires aux activités : outils et
techniques

Jugement d'expert

Pour ce processus, le jugement d'expert est souvent nécessaire pour évaluer les
données d'entrée relatives aux ressources. Tout groupe ou toute personne disposant
d'une connaissance approfondie en matiére de planification et d'estimation des
ressources peut apporter une telle expertise.

Analyse des alternatives

Il existe des alternatives pour les méthodes d'exécution de nombreuses activités de
I'échéancier. On peut citer l'utilisation de divers niveaux de capacit¢ ou de
compétences des ressources, de machines de tailles ou de types divers, de différents
outils (manuels ou automatisés), et les décisions de type « fabriquer ou acheter » une
ressource (section 12.1.3.3).

Données d'estimation publiées

Plusieurs sociétés publient régulierement les taux de production et les colits unitaires
actualisés de ressources pour une large gamme de métiers, de matériels et
d'équipements dans différents pays et différents secteurs géographiques dans ces pays.

Logiciels de gestion de projet

Les logiciels de gestion de projet permettent la planification, 'organisation et le
management d'ensembles de ressources ainsi que I'élaboration des estimations de ces
ressources. Suivant la sophistication du logiciel utilisé, on peut définir la structure de
découpage, la disponibilité et le taux des ressources, ainsi que divers calendriers de
ces ressources.

Estimation ascendante

Lorsqu'une activité de I'échéancier ne peut pas €tre estimée avec un niveau de
confiance suffisant, le travail de cette activité¢ est décomposé plus en détail. Les
besoins en ressources de chaque partie du travail détaillée a un niveau inférieur font
l'objet d'une estimation. Ces estimations sont ensuite totalisées pour chacune des
ressources nécessaires a l'activité. Les activités de I'échéancier peuvent présenter, ou
non, des dépendances entre elles ayant un impact éventuel sur l'application et
l'utilisation de ressources. Si ces dépendances existent, ce schéma d'utilisation des
ressources est reflété dans les exigences estimées relatives aux activités de
I'échéancier et également documenté.
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6.3.3

Estimation des ressources nécessaires aux activités : données
de sortie

Ressources nécessaires aux activités

Les données de sortie du processus Estimation des ressources nécessaires aux
activités sont l'identification et la description des types et quantités de ressources
nécessaires pour chaque activité de I'échéancier dans un lot de travail. Ces besoins en
ressources peuvent ensuite étre rassemblés afin de déterminer les ressources estimées
pour chaque lot de travail. Les niveaux de détail et de spécificité des descriptions de
ces besoins en ressources peuvent varier en fonction du champ d'application. La
documentation sur les ressources nécessaires pour chaque activité de I'échéancier peut
comprendre la base d'estimation de chaque ressource, ainsi que les hypothéses émises
pour déterminer les types de ressources appliqués, leur disponibilité et les quantités a
utiliser. Le processus Elaboration de I'échéancier (section 6.5) détermine a quel
moment les ressources sont nécessaires.

Attributs des activités (mises a jour)

Les types et quantités de ressources nécessaires pour chaque activité¢ de I'échéancier
sont incorporés aux attributs des activités. Si les demandes de modifications
approuvées (section 4.6.3.1) résultent du processus Estimation des ressources
nécessaires aux activités, la liste d'activités (section 6.2.3.2) et les attributs des
activités (section 6.2.3.3) sont mis a jour pour les prendre en compte.

Structure de découpage des ressources
La structure de découpage des ressources est une structure hiérarchique des ressources
identifiées, classées par catégorie et par type de ressource.

Calendrier des ressources (mises a jour)

Un calendrier composite des ressources documente pour le projet les jours ouvrés et
non ouvrés, qui déterminent les dates auxquelles une ressource (personne ou matériel)
peut étre active ou non. Ce calendrier des ressources du projet identifie généralement
les congés spécifiques aux ressources et leurs périodes de disponibilité. Pour chaque
ressource, il précise la quantit¢ disponible durant chacune des périodes de
disponibilité.

Modifications demandées

Le processus Estimation des ressources nécessaires aux activités peut générer des
modifications demandées (section 4.4.3.2) afin d'ajouter ou de supprimer des activités
de 1'échéancier planifiées dans la liste d'activités. Ces modifications demandées sont
passées en revue et réglées par le processus Maitrise intégrée des modifications
(section 4.6).
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6.4

Estimation de la durée des activités

Le processus Estimation de la durée des activités de l'échéancier utilise les
informations sur le contenu du travail de I'activité, les types de ressources nécessaires,
les quantités de ressources estimées et les calendriers des ressources indiquant leurs
disponibilités. Les données d'entrée de cette estimation émanent de la personne ou du
groupe de 1'équipe de projet spécialiste de la nature du contenu du travail pour
l'activité concernée. L'estimation est élaborée progressivement et le processus tient
compte de la qualité et de la disponibilité des données d'entrée. Par exemple, au fur et
a mesure de 1'évolution du travail d'ingénierie et de conception, les données sont plus
précises et plus détaillées et la précision des estimations de durée s'accentue. On peut
donc partir du principe que l'estimation devient progressivement plus exacte et de
meilleure qualité.

Le processus Estimation de la durée des activités nécessite que l'on estime
l'effort de travail requis pour achever l'activité de I'échéancier, et la quantité supposée
de ressources a appliquer, et que I'on détermine le nombre de périodes de travail
nécessaires pour achever l'activit¢é de 1'échéancier. Toutes les données et les
hypotheses a 1'appui de cette estimation de la durée sont documentées dans chaque

cas.

L'estimation du nombre de périodes de travail nécessaires a l'achévement d'une
activité de I'échéancier demande souvent que le temps écoulé soit également pris en
compte en tant qu'exigence liée a un type de travail spécifique. La plupart des logiciels
de gestion de projet utilisés en planification traitent cet aspect en utilisant un
calendrier de projet et des calendriers de ressources proposant des alternatives de
périodes de travail, ces calendriers étant généralement associés aux ressources
nécessitant des périodes de travail spécifiques. L'exécution des activités de
I'échéancier est planifiée en fonction du calendrier du projet, de méme que celle des
activités auxquelles des ressources sont affectées 1'est en fonction des calendriers de
ressources appropriés.

La durée globale du projet est calculée en donnée de sortie du processus
Elaboration de l'échéancier (section 6.5).

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie
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6.4.1

Estimation de la durée des activités : données d'entrée

Facteurs environnementaux de I'entreprise

Une ou plusieurs organisations impliquées dans le projet peuvent maintenir des bases
de données des estimations de durée et d'autres données de référence historiques. Ce
type d'information de référence est aussi disponible dans le commerce. Ces bases de
données deviennent particulierement utiles lorsque la durée des activités ne dépend
pas du contenu réel du travail (exemples : temps de séchage du béton, délai de réponse
d'une administration a certains types de demandes).

Actif organisationnel

L'information historique (section 4.1.1.4) sur la durée probable de nombreuses
catégories d'activités est souvent disponible. Une ou plusieurs organisations
impliquées dans le projet peuvent maintenir des enregistrements de projets précédents
suffisamment détaillés pour aider a l'estimation de la durée des activités. Dans certains
champs d'application, des membres de 1'équipe de projet peuvent maintenir de tels
enregistrements. L'actif organisationnel (section 4.1.1.4) de l'entreprise réalisatrice
peut comporter des éléments utilisables dans 1'estimation de la durée des activités, tels
que le calendrier du projet (calendrier des jours ouvrés ou des rotations d'équipe
pendant lesquels le travail se fait, et des jours non ouvrés au cours desquels les
activités de I'échéancier sont inactives).

Enoncé du contenu du projet

Les contraintes et les hypothéses de 1'énoncé du contenu du projet (section 5.2.3.1)
sont prises en compte lors de I'estimation de la durée des activités de I'échéancier. On
peut citer comme exemple d'hypothése la périodicité des rapports pour un projet, qui
pourrait dicter la durée maximale des activités de 1'échéancier. Comme exemple de
contrainte, on peut citer la soumission et les revues de documents, ainsi que d'autres
activités de 1'échéancier non orientées livrables, dont la fréquence et les durées sont
souvent spécifiées par contrat ou dans la politique interne de l'entreprise réalisatrice.

Liste d'activités
Décrite a la section 6.1.3.1.

Attributs des activités
Décrits a la section 6.1.3.2.

Ressources nécessaires aux activités

L'estimation des ressources nécessaires aux activités (section 6.3.3.1) a un impact sur
la durée des activités de I'échéancier puisque, généralement, I'affectation de ressources
et leur disponibilité influencent de manicre significative la durée des activités
concernées. Par exemple, si une activit¢ de I'échéancier nécessite le travail en
commun de deux ingénieurs pour achever efficacement une activité de conception,
mais qu'un seul est affect¢ a ce travail, I'achévement de cette activité prendra
généralement au moins deux fois plus longtemps. Toutefois, lorsque 1'on ajoute des
ressources ou que l'on affecte des personnes moins compétentes a certaines activités,
le projet peut perdre en efficacité. Ce manque d'efficacité peut, a son tour, engendrer
une augmentation de la production du travail inférieure en pourcentage a celle des
ressources appliquées.
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.7 Calendrier des ressources

Le calendrier composite des ressources (section 6.3), ¢laboré durant le processus
Estimation des ressources nécessaires aux activités, comprend la disponibilité, les
capacités et les compétences des ressources humaines (section 9.2). Le type, la
quantité, la disponibilité et la capacité (le cas échéant) des ressources en équipement et
en matériel (section 12.4), susceptibles d'influencer de manicre significative la durée
des activités de 1'échéancier, sont également pris en compte. Par exemple, si un cadre
confirmé et un membre du personnel moins expérimenté sont affectés a plein temps a
une activité donnée de 1'échéancier, on peut s'attendre a ce que le premier 1'achéve
plus rapidement que le second.

.8 Plan de management du projet
Le plan de management du projet contient le registre des risques (sections 11.2 a 11.6)
et les estimations du cofit du projet (section 7.1).

e Registre des risques. Le registre des risques contient des informations sur les
risques identifiés du projet, que I'équipe de projet prend en compte pour
présenter des estimations de la durée des activités et pour ajuster cette durée en
fonction des risques. L'équipe de projet considére a quel point l'impact des
risques est inclus dans 1'estimation de la durée de la référence de base de chaque
activit¢ de l'échéancier, notamment pour les risques évalués avec une forte
probabilité ou un impact important.

o Estimation du coiit des activités. Si elles sont achevées, les estimations du cott
des activités du projet peuvent étre développées de manicre suffisamment
détaillée pour fournir les estimations des quantités de ressources pour chaque
activité de I'échéancier figurant dans la liste d'activités du projet.

6.4.2 Estimation de la durée des activités : outils et techniques

.1 Jugement d'expert

La durée des activités est souvent difficile a estimer en raison du nombre de facteurs
qui peuvent l'influencer, par exemple les niveaux des ressources ou leur productivité.
Le jugement d'expert, inspiré par l'information historique, peut étre utilisé aussi
souvent que possible. Chaque membre de 1'équipe de projet peut aussi fournir des
informations sur l'estimation de la durée ou la durée maximale recommandée
d'activités provenant de projets antérieurs similaires. Si une telle expertise n'est pas
disponible, les estimations de durée sont plus incertaines et risquées.

.2 Estimation par analogie
L'estimation par analogie utilise la durée réelle d'une activité de 1'échéancier antérieure
similaire comme base d'estimation de la durée d'une activité¢ future. On l'utilise
fréquemment pour estimer la durée d'un projet lorsqu'il existe peu d'informations
détaillées sur celui-ci, par exemple dans les phases initiales. L'estimation par analogie
utilise l'information historique (section 4.1.1.4) et le jugement d'expert.

Sa fiabilité sera maximale si l'activité antérieure est similaire non seulement en
apparence mais surtout dans les faits, et si les membres de I'équipe de projet qui
effectuent l'estimation ont bien l'expertise nécessaire.
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6.4.3

Estimation paramétrique

L'estimation de base de la durée des activités peut étre déterminée quantitativement en
multipliant la quantité de travail a exécuter par le taux de productivité. Par exemple,
pour un projet de conception, I’estimation se fait en utilisant le nombre de dessins
multiplié par le nombre d'heures de travail par dessin ou, pour un projet de cablage,
par le métrage de cable multiplié par le nombre d'heures de travail par métre de cable.
Les quantités totales de ressources sont multipliées par le nombre d'heures de travail
(ou la capacité de production) par période de travail, et divisées par le nombre de
ressources appliquées afin de déterminer la durée des activités en terme de nombre de
périodes de travail.

Estimations a trois points

La précision de 'estimation de la durée des activités peut étre améliorée en prenant en
compte l'importance des risques dans l'estimation initiale. Les estimations a trois
points sont basées sur la détermination de trois types d'estimation :

e Plus probable. La durée de l'activit¢ de l'échéancier est estimée d'apres les
ressources qui seront vraisemblablement affectées, leur productivité, les attentes
réalistes de leur disponibilité pour cette activité, les dépendances d'autres
participants et les interruptions.

e Optimiste. La durée des activités est basée sur le scénario « dans le meilleur des
cas » selon la description de l'estimation la plus probable.

o Pessimiste. La durée des activités est basée sur le scénario « dans le pire des
cas » selon la description de 1'estimation la plus probable.

Une estimation de la durée des activités peut alors étre construite en utilisant une
moyenne des trois durées estimées. Cette moyenne fournit souvent une estimation de
la durée des activités plus exacte que I’estimation la plus probable toute seule.

Analyse de la réserve

Les équipes de projet peuvent décider d'incorporer dans 1'échéancier global du projet
une durée supplémentaire appelée « provision pour aléas », « réserve de temps » ou
« tampon », afin de prendre en compte le risque sur 1'échéancier. La provision pour
aléas peut étre sous forme de pourcentage de la durée des activités estimée, de nombre
fixe de périodes de travail, ou calculée par une analyse quantitative des risques de
I'échéancier (section 11.4.2.2.). Elle peut étre utilisée en totalité¢ ou en partie, ou étre
réduite, voire éliminée ultérieurement, au fur et a mesure de la disponibilité
d'informations plus précises sur le projet. Cette provision pour aléas est documentée
avec les autres données et hypothéses connexes.

Estimation de la durée des activités : données de sortie

Estimation de la durée des activités

Les estimations de la durée des activités sont des évaluations quantitatives du nombre
probable de périodes de travail nécessaires a l'achévement d'une activité de
l'échéancier. Ces estimations comprennent des indications sur l'éventail de résultats
possibles. Exemples :

e 2 semaines + 2 jours pour indiquer que l'activité de 1'échéancier demandera au
moins huit jours mais pas plus de douze jours (en supposant une semaine de
cing jours ouvres).

e Probabilité de 15 % de dépasser trois semaines pour indiquer la forte probabilité
(85 %) que l'activité de 1'échéancier demande trois semaines ou moins.
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6.5

Attributs des activités (mises a jour)

Les attributs des activités (section 6.1.3.2) sont mis a jour pour prendre en compte la
durée de chaque activité de 1'échéancier, les hypothéses émises dans 1'¢laboration de
l'estimation de la durée des activités, et toute provision pour aléas.

Elaboration de I'échéancier

L'¢laboration de 1'échéancier du projet, qui est un processus itératif, détermine les
dates planifies de début et de fin des activités du projet. Cette €laboration peut
nécessiter une revue et une révision des estimations des durées et des ressources, afin
de créer un échéancier du projet approuvé pouvant servir de référence de base pour le
suivi de 1'avancement du projet. L'élaboration de 1'échéancier se poursuit tout au long
du projet a mesure que le travail progresse, que le plan de management du projet est
modifié et que les événements a risque anticipés surviennent ou disparaissent lorsque

de nouveaux risques sont identifiés.

Données d'entrée

1 Actif organisationnel

.2 Enoncé du contenu du
prajet

.3 Liste d'activités

A Attributs des activités

.5 Diagrammes de réseau
du projet

.6 Ressources nécessaires
aux activités

.7 Calendrier des ressources

.8 Estimation de la durée des
activités

.89 Plan de management du
prajet
- Registre des risques

i

o ~Nmn e

Outils et techniques

Analyse du diagramme de
réseau

Méthode du chemin critique
Compression de I'échéancier
Analyse des éventualités
Nivellement des ressources
Méthode de la chaine critique
Logiciels de gestion de projet
Application de calendriers
Ajustement des décalages
avec avance et des décalages
avec retard

.10 Modéle d'échéancier

Données de sortie

Echéancier du projet
Données du modéle
d'échéancier

Référence de base de
I'échéancier

Ressources nécessaires
(mises a jour)

Attributs des activités
(mises a jour)

Calendrier du projet
(mises a jour)
Medifications demandées
Plan de management du
projet (mises a jour)

- Plan de management de

I'échéancier (mises & jour)

Figure 6-9. Vue d'ensemble de I'élaboration de I'échéancier : données d'entrée, outils et
techniques, données de sortie

6.5.1 Elaboration de I'échéancier : données d'entrée

.1 Actif organisationnel
L'actif organisationnel (section 4.1.1.4) de l'entreprise réalisatrice peut comporter
certains ¢léments d'actif utilisables dans 1'¢laboration de 1'échéancier, par exemple le
calendrier du projet (calendrier des jours ouvrés ou des rotations d'équipe pendant
lesquels le travail se fait, et des jours non ouvrés au cours desquels les activités de
I'échéancier sont en sommeil).

.2 Enoncé du contenu du projet
L'énoncé du contenu du projet (section 5.2.3.1) contient des hypothéses et des
contraintes pouvant avoir un impact sur l'élaboration de I'échéancier du projet. Les
hypotheses sont les facteurs connexes documentés de 1'échéancier qui sont considérés
vrais, réels ou certains dans 1'optique de son élaboration. Les contraintes sont des
facteurs qui limiteront les options de I'équipe de management de projet pour effectuer
l'analyse du diagramme de réseau.

Lors de I'élaboration de I'échéancier, deux contraintes de temps principales sont
prises en compte.
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Les dates imposées de début ou de fin d'une activité permettent d'interdire le
démarrage d'une activité « avant telle date » ou sa fin « plus tard que telle date ».
Bien que plusieurs contraintes de date soient généralement disponibles dans les
logiciels de gestion de projet, les contraintes « ne pas démarrer avant telle date »
ou « ne pas finir plus tard que telle date » sont les plus couramment utilisées.
Les contraintes de date s'appliquent a des situations telles que des dates
convenues par contrat, une fenétre du marché pour un projet technologique, des
restrictions météorologiques pour des activités en extérieur, une obligation
légale de conformité a la remédiation de l'environnement, ou la livraison de
matériel par des tiers non représentés dans I'échéancier du projet.

Le commanditaire, le client ou d'autres parties prenantes du projet dictent
souvent le choix d'événements clés ou de jalons majeurs qui ont un impact sur la
date requise pour l'achévement de certains livrables. Une fois planifi¢es, ces
dates deviennent des dates attendues et ne peuvent étre déplacées que par des
modifications approuvées. Les jalons peuvent également servir a indiquer des
interfaces avec le travail extérieur au projet. Ce travail ne figurant normalement
pas dans la base de données du projet, les jalons ayant des contraintes de date
peuvent fournir l'interface appropriée de 1'échéancier.

Liste d'activités
Décrite a la section 6.1.3.1.

Attributs des activités
Décrits a la section 6.1.3.2.

Diagrammes de réseau du projet
Décrits a la section 6.2.3.1.

Ressources nécessaires aux activités
Décrites a la section 6.3.3.1.

Calendrier des ressources
Décrit a la section 6.3.3.4.

Estimation de la durée des activités
Décrites a la section 6.4.3.1.

Plan de management du projet

Le plan de management du projet inclut le plan de management de 1'échéancier, le
plan de management des cofits, le plan de management du contenu du projet et le plan
de management des risques. Ces plans guident I'élaboration de 1'échéancier, ainsi que
les composants qui soutiennent directement le processus Elaboration de l'échéancier.

Le registre des risques figure parmi ces composants.

e Registre des risques. Le registre des risques (sections 11.1 a 11.5) identifie les
risques du projet et les plans connexes de réponses aux risques, nécessaires pour

soutenir le processus Elaboration de l'échéancier.
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6.5.2

Elaboration de I'échéancier : outils et techniques

Analyse du diagramme de réseau

L'analyse du diagramme de réseau est une technique qui permet de générer
l'échéancier du projet. Elle emploie un modele d'échéancier et diverses techniques
analytiques, telles que la méthode du chemin critique, la méthode de la chaine
critique, I'analyse des éventualités et le nivellement des ressources, pour calculer les
dates de début et de fin au plus tot et au plus tard, ainsi que les dates planifiées de
début et de fin des parties non achevées des activités de 1'échéancier du projet. Si le
diagramme de réseau de 1'échéancier utilisé dans le modele comporte des boucles ou
des ruptures de réseau, ces boucles et ruptures sont corrigées avant d'appliquer 1'une
des techniques analytiques. Certains chemins du réseau ont parfois des points de
convergence ou de divergence qui peuvent étre identifiés et utilisés dans I'analyse de
compression de 1'échéancier ou d'autres analyses.

Méthode du chemin critique

La méthode du chemin critique est une technique d'analyse du diagramme de réseau
appliquée en utilisant un modele d'échéancier. Cette méthode calcule les dates
théoriques de début et de fin, au plus t6t et au plus tard, de toutes les activités de
I'échéancier, sans tenir compte des limites des ressources, en effectuant une analyse
par calcul au plus tot et au plus tard sur les chemins du réseau de I'échéancier du
projet. Les dates de début et de fin au plus tot et au plus tard qui en résultent ne
constituent pas nécessairement 1'échéancier du projet; elles indiquent plutot les
intervalles de temps pendant lesquels l'activité de l'échéancier devrait étre planifiée,
compte tenu de la durée, des liens logiques, des décalages avec avance, des décalages
avec retard et d'autres contraintes connues des activités.

Les dates calculées de début et de fin au plus tot ainsi que celles au plus tard
peuvent ou non étre identiques sur n'importe quel chemin du réseau puisque la marge
totale, qui donne la flexibilité de 1'échéancier, peut étre positive, négative ou nulle. Sur
tout chemin du réseau, la flexibilité de I'échéancier, mesurée par la différence positive
entre les dates au plus tot et au plus tard, est appelée « marge totale ». Les chemins
critiques ont une marge totale nulle ou négative, et les activités de l'échéancier qui
figurent sur un chemin critique sont appelées « activités critiques ». Des ajustements
de durée d'activités, de liens logiques, de décalages avec avance et de décalages avec
retard des activités ou d'autres contraintes sur 1'échéancier peuvent €tre nécessaires
pour obtenir des chemins de réseau ayant une marge totale positive ou nulle. Une fois
que la marge totale d'un chemin du réseau est positive ou nulle, la marge libre (temps
pendant lequel une activité de 1'échéancier peut étre reportée sans retarder la date de
début au plus tot de toute activité successeur immédiate dans le chemin du réseau)
peut également étre déterminée.

Compression de I'échéancier

La compression de 1'échéancier écourte I'échéancier du projet sans modifier le contenu
du projet, de manicre a respecter les contraintes sur I'échéancier, les dates imposées ou
d'autres objectifs de 1'échéancier. Les techniques de compression de 1'échéancier sont
les suivantes :

e Compression des délais. Cette technique de compression de 1'échéancier
consiste a analyser les compromis entre les colts et les délais de 1'échéancier
pour déterminer comment obtenir le maximum de compression pour un surcoit
minimum. La compression des délais n'offre pas toujours d'alternative viable et
peut entrainer une augmentation des cofts.
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o Exécution accélérée par chevauchement. Cette technique de compression de
'échéancier consiste a exécuter en parallele des phases ou des activités qui
devraient normalement se dérouler en séquence. La construction des fondations
d'un batiment avant que les plans architecturaux ne soient terminés en est un
exemple. L'exécution accélérée par chevauchement peut entrainer une reprise et
un accroissement du risque. Cette approche peut nécessiter que le travail soit
exécuté sans disposer des informations détaillées complétes comme les plans et
devis. Cela revient a accepter un cotit supplémentaire pour gagner du temps, et
augmente le risque quant a l'accomplissement de 1’échéancier raccourci du
projet.

Analyse des éventualités

Cette analyse ¢étudie la question : « Et si la situation représentée par le scénario ‘X’ se
produit ? ». Elle consiste a effectuer une analyse du diagramme de réseau en utilisant
le modele d'échéancier pour calculer les différents scénarios, comme le report de la
livraison d'un composant majeur, le prolongement de la durée de travaux spécifiques
d'ingénierie, ou comme l'introduction de facteurs externes tels qu'une gréve ou une
modification du processus de délivrance d'un permis. Le résultat de 1'analyse des
éventualités peut étre utilisé pour évaluer la faisabilité¢ de I'échéancier du projet dans
des conditions défavorables, et pour préparer des plans de secours et des plans de
réponse visant & surmonter ou atténuer les conséquences de situations inattendues. La
simulation implique de calculer de nombreuses durées du projet a partir de différents
ensembles d'hypothéses sur les activités. La technique la plus courante est la méthode
de Monte-Carlo (section 11.4.2.2), dans laquelle une répartition statistique des durées
possibles de l'activité est définie pour chaque activité de 1'échéancier, puis utilisée
pour calculer une distribution des aboutissements possibles de 1'ensemble du projet.

Nivellement des ressources

Le nivellement des ressources est une technique d'analyse du diagramme de réseau
que l'on applique a un modele d'échéancier déja analysé par la méthode du chemin
critique. Ce nivellement est utilisé pour examiner des activités de I'échéancier qui
doivent étre exécutées en respectant des dates de livraison spécifiées, pour résoudre
des situations ou des ressources partagées ou critiques ne sont disponibles que durant
certains intervalles de temps ou bien en quantités limitées, ou encore pour maintenir
l'utilisation de ressources sélectionnées a un niveau constant pendant des périodes
spécifiques de travail du projet. L'approche par nivellement de I'utilisation des
ressources peut provoquer une modification du chemin critique initial.
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Le calcul par la méthode du chemin critique (section 6.5.2.2) donne des
¢chéanciers avec début au plus tot et au plus tard qui peuvent exiger plus de
ressources que la quantité disponible durant certains intervalles de temps, ou
nécessiter des modifications de niveaux de ressources qui deviennent impossibles a
maitriser. Pour élaborer un échéancier du projet qui refléte de telles contraintes, la
solution peut consister a allouer en priorité les ressources disponibles en faible
quantité aux activités du chemin critique. Le nivellement des ressources conduit
souvent a rallonger la durée prévue du projet par rapport a celle de son échéancier
préliminaire. Cette technique est parfois appelée méthode basée sur les ressources,
particulierement lorsqu'elle est mise en ceuvre a l'aide d'un logiciel de gestion de
projet pour l'optimisation de I'échéancier. Réaffecter des ressources d'activités non
critiques a des activités critiques est un moyen classique de remettre le projet sur les
rails, du moins autant que possible, pour revenir a la durée globale qui avait été
initialement prévue. Pour des ressources sélectionnées, on peut aussi envisager le
recours aux heures supplémentaires, au travail les fins de semaine ou a 1'augmentation
des rotations d'équipe, en utilisant différents calendriers des ressources afin de réduire
la durée d'activités critiques. Une autre méthode consiste a augmenter la productivité
de certaines ressources pour raccourcir les durées qui ont dépassé celles de
l'échéancier préliminaire du projet. Des changements de technologie ou de machines,
comme la réutilisation de codes informatiques, la soudure automatisée, les coupe-tube
¢lectriques, 1'automation de certains processus, peuvent tous avoir un impact sur la
productivité de ressources. Pour certains projets, une ressource critique peut n'étre
disponible qu'en une quantité finie. En ce cas la ressource est affectée a rebours, en
partant de la fin du projet; ce procédé, connu sous le nom d'échéancier avec
affectation a rebours des ressources, peut ne pas aboutir a un échéancier du projet
optimal. La technique de nivellement des ressources génére un échéancier a
ressources limitées, parfois appelé échéancier contraint par les ressources, qui indique
des dates de début et de fin planifices.

.6  Méthode de la chaine critique

La chaine critique est une autre technique d'analyse du diagramme de réseau qui
modifie I'échéancier du projet pour tenir compte de ressources limitées. Elle combine
les approches déterministe et probabiliste. Au départ le diagramme de réseau du projet
est ¢laboré a partir d'estimations non pessimistes des durées des activités dans le
modele d'échéancier, avec les dépendances requises et les contraintes définies en
données d'entrée. On calcule alors le chemin critique. Une fois ce chemin critique
identifié, on entre la disponibilité¢ des ressources, ce qui permet de déterminer en
résultat I'échéancier a ressources limitées. Dans 1'échéancier ainsi obtenu, le chemin
critique se trouve souvent modifié.

La méthode de la chaine critique ajoute des tampons de durée, qui sont des
activités de 1'échéancier sans travail, pour rester concentré sur les durées des activités
planifiées. Une fois déterminées les activités tampon de 1'échéancier, les activités
planifiées sont prévues avec leurs dates les plus tardives possibles de début et de fin.
Par conséquent, au lieu de gérer la marge totale des chemins du réseau, la méthode de
la chaine critique se concentre sur la gestion des durées des activités tampon et des
ressources appliquées aux activités planifiées de 1'échéancier.
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.7 Logiciels de gestion de projet

Certains logiciels de gestion de projet spécialisés sont largement utilisés pour aider a
I'¢laboration de 1'échéancier. D'autres logiciels peuvent avoir la capacité d'interaction
directe ou indirecte avec les logiciels de gestion de projet pour le traitement des
exigences d'autres domaines de connaissance, comme l'estimation des colts par
intervalle de temps (section 7.1.2.5) et la simulation d'échéancier en analyse
quantitative des risques (section 11.4.2.2). Ces produits automatisent les opérations
mathématiques pour le calcul au plus t6t et le calcul au plus tard de la méthode du
chemin critique ainsi que pour le nivellement des ressources, et permettent ainsi de
passer rapidement en revue de nombreuses options de 1'échéancier. Ils sont aussi
largement utilisés pour imprimer ou afficher les résultats des échéanciers élaboreés.

Application de calendriers

Les calendriers du projet (section 4.1.1.4) et les calendriers des ressources (section
6.3.3.4) identifient les intervalles de temps pendant lesquels le travail est autorisé. Les
calendriers du projet ont un impact sur toutes les activités. Par exemple il peut étre
impossible de travailler sur un site pendant certaines périodes de 1'année a cause des
conditions météorologiques. Les calendriers des ressources, eux, ont un impact sur
une ressource spécifique ou une catégorie spécifique de ressources. Ces calendriers
des ressources reflétent le fait que certaines ressources ne travaillent que pendant les
heures de bureau normales tandis que d'autres operent en rotations d’équipe continues,
ou qu'un membre de l'équipe de projet pourrait étre indisponible (exemple: en
vacances ou en formation), ou encore qu'un contrat de travail peut limiter le travail de
certaines personnes a certains jours de la semaine.

Ajustement des décalages avec avance et des décalages avec retard

Puisqu'une utilisation incorrecte des décalages avec avance ou avec retard peut fausser
I'échéancier du projet, ceux-ci sont ajustés pendant l'analyse du diagramme de réseau
afin d'élaborer un échéancier du projet viable.

Modé¢le d'échéancier

Les données et les informations sur l'échéancier sont compilées dans le modele
d'échéancier du projet. L'outil de modélisation d'échéancier et les données a I'appui
sont utilisés conjointement avec des méthodes manuelles ou un logiciel de gestion de
projet pour effectuer I'analyse du diagramme de réseau afin de créer 1'échéancier du
projet.
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6.5.3 Elaboration de I'échéancier : données de sortie

.1 Echéancier du projet

L'échéancier du projet contient au moins une date de début planifiée et une date de fin
planifiée pour chaque activité de 1'échéancier. Si la planification des ressources est
effectuée dans une phase initiale, 1'échéancier du projet reste temporaire tant que les
affectations des ressources ne sont pas confirmées et que les dates de début et de fin
planifiées ne sont pas fixées. Habituellement ce processus intervient au plus tard a
l'achévement du plan de management du projet (section 4.3). Un échéancier cible du
projet peut aussi étre élaboré avec des dates cible de début et de fin définies pour
chaque activité de I'échéancier. L'échéancier du projet peut étre présenté sous forme
de résumé, quelquefois appelé échéancier directeur ou échéancier des jalons, ou sous
forme détaillée. Bien qu'un échéancier du projet puisse étre présenté sous forme de
tableau, on utilise le plus souvent la forme graphique sous un ou plusieurs des formats
ci-dessous.

e Diagrammes de réseau du projet. Ces diagrammes, contenant les informations
de date des activités, montrent habituellement a la fois la logique du réseau et les
activités de 1'échéancier situées sur le chemin critique du projet. Ils peuvent étre
présentés en diagramme d'activités sur nceuds, comme indiqué en figure 6-5, ou
en diagramme a échelle de temps quelquefois appelé diagramme a barres
logique, comme indiqué pour I'échéancier détaillé de la figure 6-10. Cet exemple
montre aussi comment chaque lot de travail est planifié sous forme de série
d'activités connexes de I'échéancier.

e Diagrammes a barres. Ces diagrammes, dont les barres représentent les
activités, indiquent les dates de début et de fin des activités ainsi que leurs
durées prévues. Les diagrammes a barres sont relativement faciles a lire et on les
utilise souvent dans les présentations au management. Pour la maitrise et pour la
communication au management, l'activité récapitulative plus large et plus
globale (quelquefois appelée groupe d'activités), est utilisée entre les jalons ou
sur plusieurs lots de travail interdépendants, et affichée dans les rapports des
diagrammes a barres. La partie résumée de 1'échéancier de la figure 6-10 est un
exemple dans lequel la présentation correspond a la structure de découpage du
projet.

e Diagrammes de jalons. Ces diagrammes sont similaires aux diagrammes a
barres, mais ils identifient uniquement la date de début ou d'achévement planifié
des principaux livrables et des interfaces externes clés. La partie représentant
I'échéancier des jalons en figure 6-10 en est un exemple.
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Echéancier des jalons
\dentification _ ) Unités Chronologie de I"échéancier du projet
de I'activité Description de ['activ eIeNAeSl periode 1 | Période 2 | Période 3 | Période 4 | Période 5
1.1.MB Fournir le livrable Z du nouveau produit - Commencé (4] <> |
4 1
1.1.1.M1 Composant 1 - Achevé 0 | O
1.1.2.M1 Composant 2 - Achevé 0 <
1.1.MF Fournir le livrable Z du nouveau produit - Terminé 4] | 0
H L
Résumé de I'échéancier }‘_ Date des données
' ‘;:nlfgi:t?:ii;n Description de lactivité Callg‘l;?"es . CrTronoIogie de I.’échéancier dl..l projet .
Période 1 Période 2 Période 3 Période 4 | Période 5
1.1 Fournir le livrable Z du nouveau produit 120 ‘1 |
1.1.1 Lot de travail 1 - Elaborer le composant 1 67 1 I ! l |
1.1.2 Lot de travail 2 - Elaborer le composant 2 53 1_I—I_| ]
1.1.3 Lot de travail 3 - Intégrer les composants 53 |
H |
Echéancier détaillé avec les liens logiques l"_ Date des données
\dentification Unités Chronologie de I'échéancier du projet
de I'activité Description de I'activité calendaes| pariode 1 | Période 2 | Période3 | Période 4 | Période 5
1.1.MB Fournir le livrable Z du nouveau produit - Commencé (4] |
1
1.1.1 Lot de travail 1 - Elaborer le composant 1 67 % |
1.1.1.D Concevoir le composant 1 20 1
11.1B Construire le composant 1 33 |
1147 Tester le composant 1 14
1.1.1.m1 Composant 1 - Achevé 0 T ]
1.1.2 Lot de travail 2 - Elaborer le composant 2 53 | |
1.1.2D Concevoir le composant 2 14 :l !
1.1.2B Construire le composant 2 28 E I' !
1127 Tester le composant 2 11 5 q;—h
1.1.2.M1 Composant 2 - Achevé 0 [
1.1.3 Lot de travail 3 - Intégrer les composants 53 | _I
1.1.3.G6 Intégrer les composants 1 et 2 14 I
1137 Tester le produit Z intégré 32 ' -D{
1.1.3.P Livrer le produit Z 7 I
1.1.MF Fournir le livrable Z du nouveau produit - Terminé (4] :
Figure 6-10. Echéancier du projet - Exemples graphiques !‘_ Date des données

Figure 6-10. Echéancier du projet — Exemples graphiques
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La figure 6-10 montre un exemple d'échéancier pour un projet en cours
d'exécution, le travail en cours étant indiqué jusqu'a la date des données (aussi appelée
date a ce jour). Cette figure montre la date de début réelle, la durée réelle et la date de
fin réelle des activités de 1'échéancier achevées ; la date de début réelle, la durée
restante et la date de fin prévue des activités de 1'échéancier dont le travail est en
cours ; enfin la date de début prévue, la durée initiale et la date de fin prévue des
activités de 1'échéancier dont le travail n'a pas encore commencé. Pour un échéancier
simple du projet, la figure 6-10 montre l'affichage graphique d'un échéancier des
jalons, d'un résumé de 1'échéancier et d'un échéancier détaillé. Cette figure 6-10
montre également les liens entre ces trois niveaux différents de présentation de
I'échéancier.

.2 Données du modéle d'échéancier
Les données a I'appui de I'échéancier du projet comprennent au moins les jalons de
I'échéancier, les activités de I'échéancier, les attributs des activités et la documentation
de toutes les hypothéses et contraintes identifi¢es. La quantit¢ de données
supplémentaires varie selon le champ d'application. Les informations détaillées
fréquemment fournies comprennent, entre autres :

e les ressources nécessaires par intervalle de temps, souvent sous forme d'un
histogramme des ressources,

e des échéanciers alternatifs, tels que le meilleur des cas et le pire des cas,
I'échéancier avec ou sans nivellement des ressources, I'échéancier avec ou sans
dates imposées,

e les provisions pour aléas de I'échéancier.

Par exemple, dans un projet de conception en électronique, les données du
mode¢le d'échéancier peuvent comprendre des éléments tels que des histogrammes des
ressources humaines, des projections de trésorerie et des échéanciers de commande et
de livraison.

.3 Référence de base de I'échéancier
Une référence de base de 1'échéancier est une version spécifique de 1'échéancier du
projet ¢élaborée a partir de 1'analyse du diagramme de réseau du modele d'échéancier.
Elle est acceptée et approuvée par 1'équipe de management de projet comme référence
de base de 1'échéancier comportant les dates de début de référence et les dates de fin
de référence.

4 Ressources nécessaires (mises a jour)
Le nivellement des ressources peut avoir un effet significatif sur les estimations
préliminaires des types et quantités de ressources nécessaires. Si l'analyse du
nivellement des ressources modifie les ressources nécessaires pour le projet, celles-ci
sont alors mises a jour.

.5 Attributs des activités (mises a jour)
Les attributs des activités (section 6.2.3.3) sont mises a jour pour inclure toute révision
des ressources nécessaires et toute autre modification approuvée connexe (section
4.4.1.4) générées par le processus Elaboration de l'échéancier.
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6.6

.6

Calendrier du projet (mises a jour)

Un calendrier du projet est un calendrier des jours ouvrés ou des rotations d'équipe qui
définit les dates d'exécution des activités de 1'échéancier. Il indique aussi les jours non
ouvrés pendant lesquels les activités de l'échéancier sont en attente, comme les
vacances, les fins de semaine et les arréts de rotation d'équipe. Le calendrier de
chaque projet peut utiliser différentes unités calendaires comme base de planification
du projet.

Modifications demandées

Le processus Elaboration de I'échéancier peut créer des modifications demandées
(section 4.4.3.2) qui sont passées en revues et réglées par le processus Maitrise
intégrée des modifications (section 4.6).

Plan de management du projet (mises a jour)
Le plan de management du projet (section 4.3) est mis a jour pour refléter toute
modification approuvée sur la facon de gérer 1'échéancier du projet.

e Plan de management de 1'échéancier (mises a jour). Si les processus de
management des délais du projet génerent des demandes de modifications
approuvées (section 4.4.1.4), le composant «plan de management de
I'échéancier » (introduction du chapitre 6) du plan de management du projet
(section 4.3) peut nécessiter une mise a jour afin de les intégrer.

Maitrise de I'échéancier

La matitrise de 1'échéancier consiste a :

e déterminer 1'état actuel de I'échéancier du projet,
e influencer les facteurs qui générent des modifications de 1'échéancier,
e constater que I'échéancier du projet a été modifi¢,
e gérer les modifications réelles lorsqu'elles se présentent.
La maitrise de 1'échéancier fait partie du processus Maitrise intégrée des
modifications (section 4.6).

Figure 6-11. Vue d'ensemble de la maitrise de I'échéancier : données d'entrée, outils et
techniques, données de sortie

Données d'entrée

.1 Plan de management de
I'échéancier

.2 Référence de base de
I'échéancier

.3 Rapports d'avancement

.4 Demandes de modifications
approuvées
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Outils et techniques

A Etablissement du rapport
d'avancement

.2 Systéme de maitrise des
maodifications de I'échéancier

.3 Mesure de performance

4 Logiciels de gestion de projet

.5 Analyse des écarts

.6 Diagrammes a barres
comparatifs de I'échéancier

Données de sortie

.1 Données du modéle
d'échéancier (mises a jour)

.2 Référence de base de
I'échéancier (mises a jour)

.3 Mesures de performances

4 Modifications demandées

.5 Actions correctives
recommandées

.6 Actif organisationnel
(mises & jour)

.7 Liste d'activités (mises a jour)

.8 Attributs des activités
(mises & jour)

.9 Plan de management du
projet (mises a jour)




6.6.1

6.6.2

Maitrise de I'échéancier : données d'entrée

Plan de management de I'échéancier

Le plan de management du projet (section 4.3) contient le plan de management de
l'échéancier (introduction du chapitre 6) qui définit comment le management et la
maitrise de 1'échéancier du projet seront effectués.

Référence de base de 1'échéancier

L'échéancier du projet (section 6.5.3.1) utilis¢ pour la maitrise est l'échéancier
approuvé, appelé référence de base de I'échéancier (section 6.5.3.3). La référence de
base de 1'échéancier est un composant du plan de management du projet (section 4.3).
Elle fournit la base de la mesure et de 1'établissement de rapports sur la performance
de l'échéancier en tant qu'élément de la référence de base des mesures de
performances.

Rapports d'avancement

Les rapports d'avancement (section 10.3.3.1) fournissent des informations sur la
performance en terme de délais, comme les dates planifiées qui ont été respectées et
celles qui ne l'ont pas été. Les rapports d'avancement peuvent aussi alerter I'équipe de
projet sur des problémes majeurs qui pourraient entraver la performance en termes de
délais, dans le futur.

Demandes de modifications approuvées

Seules les demandes de modifications approuvées (section 4.4.1.4) précédemment
traitées par le processus Maitrise intégrée des modifications (section 4.6) sont utilisées
pour mettre a jour la référence de base de I'échéancier du projet ou d'autres
composants du plan de management du projet (section 4.3).

Maitrise de I'échéancier : outils et techniques

Etablissement du rapport d'avancement

Le rapport d'avancement et 1'état actuel de I'échéancier comprennent des informations
comme les dates réelles de début et de fin et la durée restante des activités de
l'échéancier inachevées. Si une mesure de I'avancement comme la valeur acquise est
¢galement utilisée, le pourcentage d'avancement des activités en cours de I'échéancier
peut aussi étre inclus. Pour faciliter le rapport périodique d'avancement du projet, un
modele créé pour une utilisation homogene sur divers composants organisationnels du
projet peut étre utilisé tout au long du cycle de vie du projet. Ce modele peut étre sur
support papier ou électronique.

Systéme de maitrise des modifications de 1'échéancier

Le systéme de maitrise des modifications de 1'échéancier définit les procédures selon
lesquelles I'échéancier du projet peut étre modifié. Il comprend les documents, les
systetmes de suivi et les niveaux d'approbation nécessaires a l'autorisation des
modifications. Ce systétme fonctionne en tant que partie du processus Maitrise
intégrée des modifications (section 4.6).
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6.6.3

Mesure de performance

Les techniques de mesure de performance permettent d'obtenir 1'écart de délais (ED)
(section 7.3.2.2) et I'indice de performance des délais (IPD) (section 7.3.2.2), qui sont
utilisés pour évaluer I'ampleur de tout écart par rapport a 1'échéancier du projet. Une
partie importante de la maitrise de 1'échéancier consiste a décider si cet écart nécessite
une action corrective. Par exemple un retard important d'une activité de I'échéancier
située en dehors du chemin critique peut n'avoir qu'un faible impact sur I'ensemble de
l'échéancier du projet, tandis qu'un retard beaucoup moins important d'une activité
critique ou quasi critique peut nécessiter une action immédiate.

Logiciels de gestion de projet

Les logiciels de gestion de projet pour la planification permettent d'effectuer le suivi
des dates réelles par rapport aux dates planifiées et de prédire 1'impact réel ou potentiel
des modifications de I'échéancier du projet, d'ou leur utilit¢ pour la maitrise de
1'échéancier.

Analyse des écarts

L'analyse des écarts de délais durant le processus de surveillance de I'échéancier est
une fonction clé de la maitrise de 1'échéancier. La comparaison entre les dates cibles
de l'échéancier et les dates de début et de fin réelles/prévues permet d'obtenir des
informations utiles pour déceler les €carts et mettre en ceuvre des actions correctives
en cas de retard. L’écart de marge totale est également un composant essentiel de la
planification pour évaluer la performance des délais du projet.

Diagrammes a barres comparatifs de 1I'échéancier

Pour faciliter 1'analyse de l'avancement de 1'échéancier, il est pratique d'utiliser un
diagramme a barres comparatif, qui affiche deux barres pour chaque activité de
I'échéancier. Une barre montre 1'état réel actuel, I'autre 1'état selon la référence de base
approuvée. Cela permet d'illustrer graphiquement ou I'échéancier a progressé comme
prévu et ou s'est produit un dérapage.

Maitrise de I'échéancier : données de sortie

Données du modéle d'échéancier (mises a jour)

Une mise a jour de I'échéancier du projet correspond a toute modification apportée
aux informations du mode¢le d'échéancier du projet utilisé pour le management du
projet. Les parties prenantes concernées sont averties des modifications significatives
lorsque celles-ci surviennent.

De nouveaux diagrammes de réseaux du projet sont ¢laborés pour afficher les
durées restantes et les modifications approuvées du plan de travail. Dans certains cas,
les retards sont tellement importants que 1'élaboration d'un nouvel échéancier cible,
avec des dates cibles de début et de fin révisées, devient nécessaire pour fournir des
données réalistes afin de diriger le travail et de mesurer les performances et
l'avancement.
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.2 Référence de base de I'échéancier (mises a jour)

Les révisions de I'échéancier sont une catégorie spéciale de mise a jour de I'échéancier
du projet. Ce sont des modifications apportées aux dates de début et de fin de
I'échéancier dans la référence de base approuvée de l'échéancier. Ces modifications
sont généralement incorporées en réponse aux demandes de modifications approuvées
(section 4.4.1.4) connexes aux modifications du contenu du projet ou aux
modifications des estimations. L'élaboration d'une référence de base de l'échéancier
révisée ne peut survenir qu'a la suite de modifications approuvées. La référence de
base de I'échéancier et le modele d'échéancier initiaux sont sauvegardés avant de créer
la nouvelle référence de base pour éviter toute perte de données historiques de
1'échéancier du projet.

.3 Mesures de performances
Les valeurs calculées de 1'écart de délais (ED) et de 1'indice de performance des délais
(IPD) pour les composants de la structure de découpage du projet, notamment les lots
de travail et les comptes de contrdle, sont documentées et communiquées (section
10.3.3.1) aux parties prenantes.

.4 Modifications demandées

L'analyse de I'écart des délais, ainsi que la revue des rapports d'avancement, les
résultats des mesures de performances et les modifications du modele d'échéancier du
projet, peuvent entrainer des modifications demandées (section 4.4.3.2) de la
référence de base de I'échéancier du projet. Les modifications de 1'échéancier du projet
peuvent nécessiter ou non des ajustements d'autres composants du plan de
management du projet. Ces modifications demandées sont passées en revue et réglées
par le processus Maitrise intégrée des modifications (section 4.6).

.5 Actions correctives recommandées

Une action corrective est toute action visant a réaligner la performance future prévue
de I'échéancier du projet sur sa référence de base approuvée. Au niveau du
management du temps, l'action corrective consiste souvent a accélérer les choses, ce
qui inclut les actions spéciales effectuées pour assurer 1'achévement d'une activité de
l'échéancier dans les temps ou avec un minimum de retard. Une action corrective
nécessite souvent une analyse de la cause fondamentale pour identifier I'origine de
I'écart. Cette analyse peut porter sur des activités de 1'échéancier autres que celle qui
est la cause réelle de 1'écart ; le rétablissement de I'échéancier par rapport a cet écart
peut donc étre planifié et exécuté en utilisant des activités délimitées plus tard dans
1'échéancier du projet.

.6 Actif organisationnel (mises a jour)
Les legons apprises sur la cause des écarts, la justification des actions correctives
choisies et les autres types de legons apprises a partir de la maitrise de 1'échéancier
sont documentés dans 1'actif organisationnel (section 4.1.1.4), afin de les intégrer a la
base de données historiques du projet et des autres projets de l'entreprise réalisatrice.
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8

Liste d'activités (mises a jour)
Décrite a la section 6.1.3.1.

Attributs des activités (mises a jour)
Décrits a la section 6.1.3.2.

Plan de management du projet (mises a jour)
Le composant « plan de management de 1'échéancier » (introduction du chapitre 6) du
plan de management du projet (section 4.3) est mis a jour pour refléter toute
modification approuvée résultant du processus Maitrise de l'échéancier, ainsi que la
maniére de gérer I'échéancier du projet a l'avenir.
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CHAPITRE 7

Management des colts du projet

Le management des colts du projet comprend les processus de planification,
d'estimation, de budgétisation et de maitrise des colits nécessaires pour s'assurer que le
projet peut tre réalisé en respectant le budget approuvé. La figure 7-1 présente une
vue d'ensemble des trois processus ci-dessous, et la figure 7-2 montre une vue des flux
de ces processus et de leurs données d'entrée et de sortie, ainsi que des processus
connexes d’autres domaines de connaissance.

7.1 Estimation des coiits : processus pour déterminer une valeur approximative des
colts des ressources nécessaires a I'achévement des activités du projet.

7.2 Budgétisation : processus d'agrégation des estimations des cotts d'activités
individuelles ou de lots de travail afin de fixer une référence de base des couts.

7.3 Maitrise des coiits : processus utilis¢ pour influencer les facteurs générateurs
d'écarts de cofits et maitriser les modifications du budget du projet.

Ces processus interagissent entre eux ainsi qu'avec les processus des autres
domaines de connaissance. Chaque processus peut mettre en jeu l'effort d’une ou
plusieurs personnes ou d’un ou plusieurs groupes de personnes, selon les besoins du
projet. Chacun est exécuté au moins une fois au cours de chaque projet, et intervient
dans une ou plusieurs phases du projet si celui-ci est divisé en plusieurs phases. Bien
que les processus soient présentés ici comme des composants distincts avec des
interfaces bien définies, ils peuvent dans la pratique se chevaucher et interagir d’une
maniere non détaillée dans ce chapitre. Les interactions entre processus sont étudiées
en détail au chapitre 3.

Le management des colits du projet s'intéresse principalement au cotit des
ressources nécessaires a l'achévement des activités de l'échéancier. Toutefois le
management des cotts du projet doit également prendre en compte les effets des
décisions prises dans le cadre du projet sur le colt d'utilisation, de maintenance et de
support du produit, du service ou du résultat du projet. Par exemple la décision de
limiter le nombre de revues de conception peut réduire le cotit du projet au détriment
d'un colit d'exploitation plus élevé pour le client. Cette approche plus large du
management des colits du projet est souvent appelée estimation du cotit global du
cycle de vie. Cette estimation, associée aux techniques d'analyse de la valeur, peut
améliorer la prise de décision ; elle permet aussi de réduire les cotts et les délais
d'exécution, et d'améliorer la qualité et les performances du livrable du projet.
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Dans de nombreux champs d'application, la prédiction et I'analyse des
projections de performance financiére du produit se font en dehors du projet. Dans
d'autres domaines, tels que les projets d'investissement, le management des cofits du
projet peut inclure ce travail. Lorsque de telles prédictions et analyses sont incluses, le
management des colts du projet fait intervenir des processus supplémentaires et de
nombreuses techniques générales de management, comme le retour sur
investissement, le flux de trésorerie actualisé et 1'analyse du seuil de rentabilité¢ de
l'investissement.

Le management des colits du projet prend en compte les besoins d'information
des parties prenantes du projet. Selon le cas, celles-ci peuvent mesurer les cotits du
projet de différentes manieres et a des moments différents. Par exemple le colt d'une
acquisition peut étre mesuré lors de la décision ou de l'engagement d'acquisition, au
moment de la commande ou de la livraison, ou encore lorsque le cotit réel est encouru
ou enregistré par la comptabilité du projet.

Dans certains projets, en particulier ceux de moindre contenu, I'estimation des
colits et la budgétisation sont tellement liées qu'on les considére comme un processus
unique pouvant étre réalisé par une seule personne en un temps relativement court.
Ces processus sont présentés ici comme des processus distincts car les outils et
techniques utilisés sont différents pour chacun d'entre eux. La possibilité d'influencer
les colits étant la plus forte durant les phases initiales du projet, il est essentiel de
définir le contenu du projet le plus tot possible (section 5.2).

Bien qu'il ne soit pas présenté¢ ici comme un processus distinct, le travail a
effectuer pour exécuter les trois processus de management des colits du projet est
précédé d'un effort de planification de la part de 1'équipe de management de projet.
Cet effort fait partie du processus Elaborer le plan de management du projet (section
4.3) dont résulte le plan de management des colts qui définit le format et fixe les
critéres de planification, de structuration, d'estimation, de budgétisation et de maitrise
des cotits du projet. Les processus de management des colts, ainsi que les outils et
techniques connexes, varient selon le champ d'application, sont généralement
sélectionnés au cours de la définition du cycle de vie du projet (section 2.1) et sont
documentés dans le plan de management des cotits.

Le plan de management des colits peut définir entre autres les éléments
suivants :

e Niveau de précision. L'estimation des cotits des activités de I'échéancier va
respecter un arrondi des données a une précision définie (exemple : centaine ou
millier de dollars), sur la base du contenu des activités et de I'ampleur du projet,
et peut comporter un montant pour les aléas.

e Unités de mesure. Chaque unité de mesure utilisée est définie (heure-personne,
jour-personne, semaine, montant forfaitaire, etc.) pour chacune des ressources.

e Liens avec les procédures organisationnelles. Le composant de la structure de
découpage du projet utilisé¢ pour la comptabilité analytique du projet est appelé
compte de contrdle. Un code ou un numéro de compte directement li¢ au
systéme comptable de l'entreprise réalisatrice est attribué a chaque compte de
contrle. Si l'estimation du colt des lots de planification est incluse dans le
compte de controle, leur méthode de budgétisation I'est €également.

e Seuils de maitrise. Des seuils d'écart de colits ou d'autres indicateurs (jour-
personne, volume de produit, etc.) a des dates précises au cours du déroulement
du projet peuvent étre définis pour indiquer le montant de variation accepté et
autorise.
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o Régles de valeur acquise. En voici trois exemples : 1) les formules de calcul du
management par la valeur acquise utilisées pour déterminer le colt estimé pour
acheévement sont définies ; 2) les critéres de crédit de valeur acquise (0-100,
0-50-100, etc.) sont précisés ; 3) le niveau de structure de découpage du projet
auquel l'analyse par la technique de la valeur acquise sera effectuée est spécifié.

e Formats des rapports. Les formats des différents rapports sur les cotlts sont
définis.

e Descriptions des processus. Les descriptions de chacun des trois processus de
management des cotits sont documentges.

Toutes les informations ci-dessus, ainsi que d'autres, figurent dans le plan de
management des colts sous forme de texte dans le corps du plan ou d'annexes. Ce
plan est inclus dans le plan de management du projet ou peut figurer en plan
subsidiaire (introduction de la section 4.3); il peut étre formel ou informel, trés
détaillé ou peu détaillé, en fonction des besoins du projet.

L'effort de planification du management des colts intervient tot dans la
planification du projet et définit le cadre de chacun des processus de management des
cots, afin d'assurer I'efficacité et la coordination des performances de ces processus.

Management
des coiits du projet

7.1 Estimation des coiits 7.2 Budgétisation 7.3 Maitrise des coiits
.1 Données d'entrée .1 Données d'entrée .1 Données d'entrée
.1 Facteurs environnementaux .1 Enoncé du contenu du projet .1 Référence de base des colts
de 'entreprise .2 Structure de découpage du projet .2 Exigences liges au financement
.2 Actif organisationnel .3 Dictionnaire de la structure de du projet
.3 Enoncé du contenu du projet découpage du projet .3 Rapports d'avancement
.4 Structure de découpage du projet .4 Estimation du colt des activités 4 Information sur la performance
-5 Dictionnaire de la structure de .5 Détails & I'appui de I'estimation du travail
découpage du projet du coiit des activités .5 Demandes de modifications
.6 Plan de management du projet 16 Echéancier du projet approuvées
+ Plan de management .7 Calendrier des ressources 6 Plan de management du projet
de I'échéancier 8 Contrat

- Plan de management des .2 Outils et technigues

ressources humaines .9 Plan de management des colits 1 Systéme de maitrise des
- Registre des risques . . madifications des colits
2 Qutils ergtechniques ‘ 2 Outils et tc;hntqucs . .2 Analyse de la mesure de
) S .1 Agrégation des coiits performance
1 ESlII‘ndl.IDI'I par analogie _ 2 Analyse de |a réserve 3 Prévision
-2 Détermination du taux de colt .3 Estimation paramétrique 4 Revues de la performance du projet
des ressources .4 Rapprochement des limites 5 Logiciels de gestion de projet
.3 Estimation ascendante de financement 6 Management des écarts

.4 Estimation paramétrique

.5 Logiciels de gestion de projet i
gici gestior proj .3 Données de sortie -3 Données de sortie

.6 Analyse des offres A - ) .
7 An;lyse de la réserve .1 Référence de base des coits % Esj‘f';”a“oni dzcout{i{mlss.»? a jour)
8 Cot de la qualité .2 Exigences liées au financement . [n‘?is‘;zn;]e,ou‘f} ase des couts
. du projet
-3 Données de sortie .3 Plan de management des cots :‘les\;lres de pe;formanccs
.1 Estimation du coiit des activités (mises a jour) ch .v.em?!nt prevu
.2 Détails & I'appui de I'estimation .4 Modifications demandées Modifications demandées

Actions correctives recommandées
Actif organisationnel (mises a jour)
Flan de management du projet
(mises & jour)

du colt des activités

.3 Maodifications demandées

.4 Plan de management des colts
(mises a jour)

[N R

Figure 7-1. Vue d'ensemble du management des colits du projet
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Remarque : les interactions et les flux de données entre les processus ne sont pas tous indiqués.

Figure 7-2. Diagramme de flux des processus de management des colts du projet
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Estimation des colts

L'estimation des colts des activités de 1'échéancier comprend I'élaboration d'une
approximation des cotits des ressources nécessaires a l'achévement de chaque activité
de 1'échéancier. Pour cette €laboration, l'estimateur doit tenir compte des causes
possibles d'écart des estimations de colit, y compris les risques.

L'estimation des cotits comprend l'identification de diverses variantes en maticre
de colts. Par exemple on admet généralement dans la plupart des champs
d'application que, lors de la phase de conception, un travail supplémentaire peut
permettre de réduire le colit de la phase d'exécution et le colt d'exploitation du
produit. Le processus Estimation des coiits étudie si les économies attendues peuvent
compenser le cotit du travail supplémentaire de conception.

Une estimation de colit s'exprime généralement en unités monétaires (dollar,
euro, yen, etc.) afin de faciliter les comparaisons au sein d'un projet et entre projets.
Dans certains cas, l'estimateur peut utiliser pour cela des unités de mesure (heure-
personne, jour-personne, etc.) avec leur colit estimé pour faciliter une maitrise
adéquate du management des cotits.

Au cours du projet, les estimations de colit vont s'affiner pour tenir compte des
informations supplémentaires disponibles. Plus le projet progresse au long de son
cycle de vie, plus la précision d'une estimation augmente. Par exemple un projet en
phase de démarrage peut avoir une estimation grossiere de type « ordre de grandeur »
dans une plage de -50 % a +100 %. Par la suite, plus d'informations étant connues, les
estimations peuvent se préciser avec une plage de —10 % a +15 %. Dans certains
champs d'application, des directives indiquent a quel moment affiner les estimations
ainsi que le degré de précision attendu.

Les sources d'information sur les données d'entrée se présentent sous forme de
données de sortie des processus de projet étudiés aux chapitres 4 a 6 et 9 a 12. Une
fois regues, toutes ces informations demeurent disponibles sous forme de données
d'entrée des trois processus de management des colts.

Le colt des activités de I'échéancier est estimé pour toutes les ressources qui
seront imputées au projet. Ceci comprend entre autres la main-d'ceuvre, les matériaux,
'équipement, les services et les installations, ainsi que des catégories spéciales telles
qu'une marge pour inflation ou un colt pour aléas. Une estimation du colt d'une
activité de I'échéancier est une évaluation quantitative du colt probable des ressources
nécessaires a I'achévement de cette activité.

Si l'entreprise réalisatrice ne dispose pas d'estimateurs de colit de projet ayant
bénéficié d’une formation rigoureuse, I'équipe de projet devra fournir a la fois les
ressources et 1'expertise nécessaires pour effectuer les activités d'estimation des cofts.

Guide du corpus des connaissances en management de projet (Guide PMBOK®) Troisiéme édition
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 USA

161



Chapitre 7 — Management des co(ts du projet

162

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Estimation du colt des
activités

.2 Détails a 'appui de
I'estimation du colt des
activités

.3 Modifications demandées

.4 Plan de management des
colts (mises a jour)

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise
.2 Actif organisationnel
.3 Enoncé du contenu du projet
.4 Structure de découpage
du projet
.5 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet
.6 Plan de management du projet
- Plan de management de
I"échéancier
- Plan de management des
ressources humaines
- Registre des risques

.1 Estimation par analogie

.2 Détermination du taux de colt
des ressources

.3 Estimation ascendante

4 Estimation paramétrique

.5 Logiciels de gestion de projet

.6 Analyse des offres

.7 Analyse de la réserve

.8 Coiit de la qualité

Figure 7-3. Estimation des colts : données d'entrée, outils et techniques, données de

sortie

Estimation des colts : données d'entrée

Facteurs environnementaux de I'entreprise
Le processus Estimation des cotits tient compte des €léments suivants :

Conditions du marché. Elles comprennent les produits, services et résultats
disponibles sur le marché, leurs fournisseurs et les termes et conditions (section
4.1.1.3) qui les régissent.

Bases de données commerciales. Les informations sur le colt unitaire de
ressources sont souvent disponibles dans des bases de données commerciales
qui suivent les colts des compétences et des ressources humaines et fournissent
les colits standard pour le matériel et I'équipement. Les listes publiées des prix
proposés par les fournisseurs sont aussi une source d'informations.

Actif organisationnel

Qu'elles soient formelles ou informelles, la politique interne et les procédures et
directives existantes en mati¢re d'estimation des cofits (section 4.1.1) sont prises en
compte pour ¢laborer le plan de management des cotits et pour sélectionner les outils
d'estimation des cofts et les méthodes de surveillance et d'établissement des rapports
qui seront utilisées.

Régles d'estimation des coiits. Certaines organisations ont des approches
prédéfinies en matiere d'estimation des coflits. Dans ce cas le projet évolue dans
les limites fixées par cette politique interne.

Modéles d'estimation des coiits. Certaines organisations ont créé des modeles
(ou un formulaire standard) que 1'équipe de projet va utiliser. L'organisation peut
améliorer continuellement ces modeles en fonction de leur application et de leur
utilité constatée lors de projets antérieurs.

Information historique. Ces informations relatives au produit ou au service du
projet proviennent de diverses sources au sein de l'organisation et peuvent
influencer le cotit du projet.

Dossiers des projets. Une ou plusieurs organisations impliquées dans le projet
conservent des enregistrements des performances de projets précédents,
suffisamment détaillées pour contribuer a 1'élaboration des estimations de coft.
Dans certains champs d'application, divers membres de I'équipe de projet
peuvent gérer ce type d'informations.
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e Connaissances de 1'équipe de projet. Des membres de l'équipe de projet
peuvent se souvenir de couts réels ou d'estimations de colit de projets antérieurs.
Ces informations peuvent étre utiles mais sont en général beaucoup moins
fiables que les performances documentées.

e Lecons apprises. Les legons apprises peuvent comprendre des estimations de
cout issues de projets précédents dont le contenu et la taille sont similaires.

.3 Enoncé du contenu du projet

L'énoncé du contenu du projet (section 5.2.3.1) décrit le besoin commercial, la
justification, les exigences et les limites actuelles du projet. Il fournit des informations
importantes sur les exigences du projet a prendre en compte lors de 1'estimation des
couts. L'énoncé du contenu du projet comprend les contraintes, les hypothéses et les
exigences. Les contraintes sont des facteurs spécifiques susceptibles de limiter les
options d'estimation des coits. Pour de nombreux projets, un budget limité est 1'une
des contraintes les plus courantes. Parmi les autres contraintes, on peut citer les dates
de livraison exigées, la disponibilité de ressources compétentes et la politique interne
de l'organisation. Les hypothéses sont des facteurs qui seront considérés comme étant
vrais, réels ou certains. Parmi les exigences qui présentent des implications
contractuelles et légales, on peut citer la santé, la sécurité, les performances,
I'environnement, l'assurance, les droits de propriété intellectuelle, I'égalit¢ a
I'embauche, les licences et les permis. Tous ces éléments sont pris en compte lors de
I'élaboration des estimations de cofit.

L'énoncé du contenu du projet fournit également la liste des livrables et les
critéres d'acceptation du projet ainsi que ceux des produits, services et résultats qu'il
génere. Tous ces facteurs sont pris en compte lors de 1'élaboration de l'estimation du
cout du projet. La description du contenu du produit, qui figure dans I'énoncé du
contenu du projet, présente les produits et services ainsi que des informations
importantes sur tout probléme majeur ou toute question d'ordre technique a prendre en
compte au cours de I'estimation du cofit.

.4 Structure de découpage du projet
La structure de découpage du projet (section 5.3.3.2) fournit les relations entre tous les
composants et les livrables du projet (section 4.4.3.1).

.5 Dictionnaire de la structure de découpage du projet
Le dictionnaire de la structure de découpage du projet (section 5.3.3.3) et les énoncés
détaillés connexes du travail fournissent une identification des livrables et une
description du travail pour chaque composant de la structure de découpage du projet
nécessaire a la production de chacun des livrables.

.6 Plan de management du projet
Le plan de management du projet (section 4.3) fournit le plan général d'exécution, de
surveillance et de maitrise du projet et inclut des plans subsidiaires qui présentent les
lignes directrices de planification et de maitrise du management des cofits. Dans la
mesure ou elles sont disponibles, les autres données de sortie de planification sont
prises en compte dans I'estimation des cofts.
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Plan de management de 1'échéancier. Le type et la quantité de ressources,
ainsi que la durée pendant laquelle ces ressources sont mises en ceuvre pour
achever le travail du projet, sont une partie essentielle de la détermination du
colt du projet. Les ressources des activités de l'échéancier et leurs durées
respectives sont des données d'entrée clés de ce processus. L'estimation des
ressources nécessaires aux activités (section 6.3) consiste a déterminer Ia
disponibilité et les quantités requises en personnel, en équipement et en matériel
nécessaires a l'exécution des activités de I'échéancier. Ce processus est
étroitement coordonné avec celui de 1'estimation des cotits. L'estimation de la
durée des activités (section 6.4) a un impact sur l'estimation des cofits dans tous
les projets dont le budget inclut une marge du colt de financement, intéréts
compris, et dont les ressources sont appliquées par unité de temps pour la durée
de l'activit¢ de 1'échéancier. Les estimations de durée des activités de
I'échéancier peuvent aussi avoir un impact sur l'estimation des colts lorsque
celle-ci inclut des colits qui dépendent du temps, tels que la main d'ceuvre
syndiquée dont les conventions collectives sont renouvelées réguliérement ou
les matériels soumis a des variations de prix saisonnieres, ou sur les estimations
de cott directement liées au temps, tels que les frais généraux qui sont fonction
de la durée tout au long du déroulement du projet.

Plan de management des ressources humaines. Les attributs des ressources
humaines du projet et les taux de rémunération (section 9.1.3.3) sont des
composants nécessaires a l'élaboration des estimations de cotit de 1'échéancier.
Registre des risques. L'estimateur des cofits tient compte des informations sur
les réponses aux risques (section 11.2.3.1) dans le calcul des estimations de
cout. Les risques, qu'ils constituent des menaces ou des opportunités, ont
généralement un impact a la fois sur les activités de 1'échéancier et sur le cofit du
projet. En principe, un projet confronté a un événement a risque négatif voit
presque toujours son colit augmenter et son échéancier subir un retard.

Estimation des colts : outils et techniques

Estimation par analogie

L'estimation des cofits par analogie consiste a utiliser le colt réel de projets similaires
antérieurs comme base d'estimation du colt du projet actuel. Cette technique est
souvent utilisée pour estimer les cotlits lorsqu'on ne dispose que d'informations
limitées sur le projet, notamment dans ses premicres phases. L'estimation des colits

par analogie utilise le jugement d'expert.

Cette estimation est généralement moins onéreuse que d'autres techniques, mais
elle est aussi moins précise. Sa fiabilité sera la plus forte si l'activité antérieure est
similaire non seulement en apparence mais surtout dans les faits, et si les personnes ou

groupes qui préparent I'estimation ont bien 1'expertise nécessaire.
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.2 Détermination du taux de coiit des ressources

Afin de calculer le cotit des activités de 1'échéancier, la personne qui calcule les taux
de colit ou le groupe qui en prépare 1'estimation doit connaitre les colits unitaires de
chaque ressource (exemples : salaire horaire du personnel, prix d'un matériau au metre
cube). La consultation de plusieurs devis (section 12.3) est une des méthodes
permettant d'obtenir ces taux. Pour les produits, services ou résultats qui seront
obtenus sous contrat, des taux standard avec facteurs d'indexation peuvent étre inclus
au contrat. Il est également possible de se procurer certains taux de colit a partir de
bases de données commerciales et de tarifs publiés par les fournisseurs. Si les taux
réels sont inconnus, ils devront eux-mémes faire I'objet d'une estimation.

.3 Estimation ascendante

Cette technique commence par l'estimation du colit de chaque lot de travail ou de
chaque activité de I'échéancier au niveau de détail le plus bas. Ces cotts détaillés sont
alors récapitulés ou « remontés » a des niveaux de détail supérieurs pour faciliter
l'établissement de rapports et le suivi. Le colt et la fiabilité de I'estimation ascendante
du colit sont typiquement fonction de l'importance et de la complexit¢ de chaque
activité¢ de 1'échéancier ou de chaque lot de travail. L'estimation du cott des activités
de 1'échéancier est généralement plus précise pour des activités qui nécessitent un
effort moindre.

4 Estimation paramétrique

L'estimation paramétrique est une technique partant d'une relation statistique entre des
données historiques et d'autres variables (exemple : superficie en construction, lignes
de code en développement logiciel, heures de travail nécessaires) pour calculer une
estimation du cotit d'une ressource d'une activité de I'échéancier. Cette technique peut
se révéler plus précise selon la sophistication du modele utilisé, ainsi que des données
sous-jacentes de quantité et de coiit de la ressource. A titre d'exemple, le coiit peut
s'estimer en multipliant la quantité de travail planifiée par le colt unitaire standard de
ce travail.

.5 Logiciels de gestion de projet
Les logiciels de gestion de projet, tels que les applications d'estimation des cotits, les
tableurs et les outils de simulation et de statistique, sont largement utilisés pour aider a
l'estimation des cotts. Ces outils simplifient I'utilisation de certaines techniques
d'estimation des cofits et permettent ainsi d'étudier rapidement diverses estimations
possibles.

.6 Analyse des offres
Il existe d'autres méthodes d'estimation des colts, dont l'analyse des offres des
fournisseurs et I'analyse de ce que le projet devrait cotiter. Pour les projets remportés
suite a des processus d'appel d'offre, 'équipe de projet peut devoir effectuer un travail
supplémentaire d'estimation des cofts pour étudier le prix de chaque livrable et en
générer un colit global en accord avec le coft final du projet.
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Analyse de la réserve

Les estimateurs incluent souvent des réserves, appelées aussi provisions pour aléas,
dans beaucoup d'estimations de colt des activités de 1'échéancier. Ceci pose le
probléme inhérent d'un risque de surévaluation de l'estimation du coit de 'activité de
I'échéancier. Les provisions pour aléas sont des colits estimés que le chef de projet
peut utiliser a son gré pour faire face a des événements anticipés, mais non certains.
Ces événements sont des « inconnues connues » et font partie des références de base
du contenu du projet et de celles des cofits.

Pour le management des provisions pour aléas, une option consiste a cumuler les
colts des provisions pour aléas de chacune des activités faisant partie d'un groupe
d'activités apparentées en une provision pour aléas unique affectée a une seule activité
de I'échéancier. Cette activité de 1'échéancier peut étre une activité de durée zéro qui
sera placée sur le chemin du réseau de ce groupe d'activités de I'échéancier, et qui
contiendra la provision pour aléas liée au colit. Pour exemple de cette solution, on
peut inclure les provisions pour aléas, au niveau du lot de travail, dans une activité de
durée zéro qui s'étend du début a la fin du sous-réseau de ce lot. Au fur et a mesure de
la progression des activités de I'échéancier, il est possible d'ajuster la provision pour
aléas, mesurée par la consommation de ressources des activités dont la durée est
différente de zéro. En conséquence, les écarts de colit des activités du groupe concerné
d'activités de 1'échéancier sont plus précis car ils sont basés sur des estimations de cofit
non pessimistes.

L'activité de 1'échéancier peut aussi étre, dans la méthode de la chaine critique,
une activité tampon a placer directement a la fin du chemin du réseau du groupe
d'activités concerné. Au fur et a mesure de la progression des activités de I'échéancier,
il est possible d'ajuster la provision pour aléas, mesurée par la consommation de
ressources des activités qui ne sont pas des activités tampon. En résultat, les écarts de
cott des activités du groupe concerné d'activités de 1'échéancier sont plus précis car ils
sont basés sur des estimations de cofit non pessimistes.

Coiit de 1a qualité
Le cotit de la qualité (section 8.1.2.4) permet aussi de préparer I'estimation du cotit des
activités de I'échéancier.

Estimation des colts : données de sortie

Estimation du coiit des activités

Une estimation du cott des activités est une évaluation quantitative du cotit probable
des ressources nécessaires a l'achévement des activités de I'échéancier. Ce type
d'estimation peut étre présenté sous forme résumée ou détaillée. Les coflits de toutes
les ressources affectées a l'estimation du colt des activités sont estimés. Ceci
comprend entre autres la main-d'ceuvre, les matériels, I'équipement, les services, les
installations, l'informatique, ainsi que des catégories spéciales telles qu'une marge
pour inflation ou une provision de coit pour aléas.
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.2 Détails a I'appui de I'estimation du coiit des activités
Le volume et le type de détails supplémentaires a I'appui de 1'estimation du cotit des
activités de 1'échéancier varient selon le champ d'application. Quel que soit le niveau
de détail, les documents fournis doivent offrir une vue claire, professionnelle et
exhaustive des éléments dont découle I'estimation du cot.

Les détails a I'appui de I'estimation du cott des activités devraient comprendre :

e la description du contenu du travail de 'activité de I'échéancier du projet,

e la documentation de la base d'estimation (c'est-a-dire la maniére dont elle a été
¢laborée),

e la documentation de toutes les hypothéses émises,

e la documentation de toutes les contraintes,

e une indication des marges d'estimation possibles (exemple: 10 000$
[-10 % / +15 %] indique que 1'élément devrait cotter entre 9000 et 11 500 $).

.3 Modifications demandées
Le processus Estimation des coiits peut générer des modifications demandées (section
4.4.3.2) susceptibles d'avoir un impact sur le plan de management des cofits
(introduction au chapitre 7), sur les ressources nécessaires aux activités (section
6.3.3.1) et sur d'autres composants du plan de management du projet. Ces
modifications demandées sont passées en revue et réglées par le processus Maitrise
intégrée des modifications (section 4.6).

.4 Plan de management des coiits (mises a jour)
Si des demandes de modifications approuvées (section 4.4.1.4) résultent du processus
Estimation des coiits, et si elles ont un impact sur le management des cotits, le
composant « plan de management des colts » du plan de management du projet
(introduction au chapitre 7) est mis a jour.

7.2 Budgétisation

La budgétisation consiste a cumuler les estimations de cotit d'activités de I'échéancier
ou de lots de travail donnés, afin de fixer une référence de base du cofit total destinée a
mesurer la performance du projet. L'énoncé du contenu du projet fournit le budget
récapitulatif. Toutefois les estimations de cotit des activités de I'échéancier ou des lots
de travail sont préparées avant les demandes de budget détaillées et I'autorisation des
travaux.

Données d'entrée

.1 Enoncé du contenu du projet

.2 Structure de découpage
du projet

.3 Dictionnaire de la structure
de découpage du projet

4 Estimation du colt des
activités

.5 Détails a l'appui de
I'estimation du coit des
activités

6 Echéancier du projet

.7 Calendrier des ressources

.8 Contrat

.9 Plan de management des
colts

Outils et techniques

.1 Agrégation des colts

.2 Analyse de la réserve

.3 Estimation paramétrique

4 Rapprochement des limites
de financement

Données de sortie

.1 Référence de base des coits

.2 Exigences liges au
financement du projet

.3 Plan de management des
colits (mises a jour)

4 Modifications demandées

Figure 7-4. Budgétisation : données d'entrée, outils et techniques, données de sortie
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7.21

Budgétisation : données d'entrée

Enoncé du contenu du projet

Les limitations périodiques formelles de dépense des fonds du projet peuvent étre
indiquées dans la charte du projet (section 4.1.3.1) ou dans un contrat. Ces contraintes
de financement sont reprises dans 1'énoncé du contenu du projet et peuvent provenir
d'autorisations de financement annuelles émanant de 1'organisation de I'acheteur ou
d'autres entités telles que des agences gouvernementales.

Structure de découpage du projet
La structure de découpage du projet (section 5.3.3.2) décrit la relation entre tous les
composants et les livrables du projet (section 4.4.3.1).

Dictionnaire de la structure de découpage du projet

Le dictionnaire de la structure de découpage du projet (section 5.3.3.3) et les énoncés
détaillés connexes des travaux fournissent une identification des livrables et une
description du travail pour chaque composant de la structure de découpage du projet
nécessaire a la production de chacun des livrables.

Estimation du coiit des activités

Les estimations de cofit (section 7.1.3.1) calculées pour chaque activité de I'échéancier
d'un lot de travail sont cumulées pour obtenir une estimation du cotit de chaque lot de
travail.

Détails a I'appui de I'estimation du coiit des activités
Décrits a la section 7.1.3.2.

Echéancier du projet

L'échéancier du projet (section 6.5.3.1) comprend les dates planifiées de début et de
fin des activités de I'échéancier, les jalons de I'échéancier, les lots de travail, les lots de
planification et les comptes de controle du projet. Ces informations permettent de
cumuler les cofts relatifs aux périodes calendaires durant lesquelles il est prévu que
les cofits seront encourus.

Calendrier des ressources
Décrits a la section 6.3.3.4.

Contrat
Les informations du contrat (section 12.4.3.2) indiquant quels produits, services ou
résultats ont été achetés, ainsi que leur cotit, sont utilisées pour élaborer le budget.

Plan de management des coiits
Le composant « plan de management des cofits » du plan de management du projet et
d'autres plans subsidiaires sont pris en compte durant la budgétisation.
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7.2.2

Budgeétisation : outils et techniques

Agrégation des coiits

Les estimations du colt des activités de 1'échéancier font 1'objet d'une agrégation par
lots de travail conformément a la structure de découpage du projet. Ces estimations du
colit des lots de travail sont ensuite cumulées aux niveaux des composants supérieurs
de la structure de découpage du projet, tels que les comptes de controle, puis
finalement au niveau du projet entier.

Analyse de la réserve

L'analyse de la réserve (section 11.6.2.5) établit des provisions pour aléas, par
exemple la provision pour imprévus, qui sont destinées aux modifications non
planifiées, mais potentiellement nécessaires. Ces modifications peuvent provenir de
risques identifiés dans le registre des risques.

Les provisions pour imprévus sont des budgets réservés aux modifications non
planifiées, mais potentiellement nécessaires, qui seraient apportées au contenu et au
colit du projet. Ce sont des « inconnues inconnues » et le chef de projet doit obtenir
une approbation avant d'affecter ou de dépenser cette réserve. Ces provisions ne sont
pas incluses dans la référence de base des cofits du projet mais elles sont intégrées au
budget du projet. Elles ne sont pas réparties dans le budget et, par conséquent,
n'entrent pas dans les calculs de valeur acquise.

Estimation paramétrique
La technique d'estimation paramétrique consiste a utiliser les caractéristiques du projet
(les parametres) dans un modele mathématique pour en prédire le colt total. Les
modeles peuvent étre simples (la construction d'une maison cottera un certain prix au
metre carré habitable) ou complexes (une modélisation du colt de développement
d'un logiciel utilise treize facteurs d'ajustement distincts, chacun comprenant de cing a
sept points).

Le colt et la précision des modéles paramétriques sont trés variables. Ces
modeles sont plus fiables lorsque :

e ['information historique utilisée pour ¢laborer le modéle est précise,

e les parametres utilisés dans le modele sont directement quantifiables,

e e modele est évolutif, c'est-a-dire qu'il s'applique aussi bien aux grands projets
qu'aux petits.

Rapprochement des limites de financement

Des variations importantes entre les dépenses périodiques de fonds sont généralement
indésirables pour les opérations d'une organisation. C'est pourquoi 1'on effectue un
rapprochement de ces dépenses par rapport aux limites de financement définies par le
client ou l'entreprise réalisatrice lorsque des fonds sont déboursés pour le projet. Ce
rapprochement va nécessiter d'ajuster la planification du travail afin de lisser ou de
réguler ces dépenses; on introduit pour cela dans I'échéancier du projet des
contraintes de date imposées pour certains lots de travail, des jalons de I'échéancier ou
des composants de la structure de découpage du projet. Une nouvelle planification
peut avoir un impact sur l'affectation de ressources. Si des fonds sont utilisés comme
ressource limitative dans le processus Elaboration de I'échéancier, ce processus est
alors réitéré en utilisant les nouvelles contraintes de dates imposées. Le produit final
de ces itérations de planification constitue une référence de base des coits.
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7.2.3

Budgétisation : données de sortie

Référence de base des coiits

La référence de base des colits est un budget réparti dans le temps et utilis€ comme
base de mesure, de surveillance et de maitrise des performances globales des cotits du
projet. Elle s'élabore en additionnant les colits estimés par période et se présente
habituellement sous la forme d'une courbe en S, illustrée a la figure 7-5. La référence
de base des cofits est un composant du plan de management du projet.

De nombreux projets, notamment les projets majeurs, utilisent plusieurs
références de base des colits ou des ressources, ainsi que des références de base de
production de consommables (exemple : nombre de meétres cube de béton par jour)
pour mesurer différents aspects des performances du projet. Par exemple la direction
peut exiger que le chef de projet effectue le suivi des colits internes (main d'ceuvre)
séparément des colits externes (entrepreneurs et matériaux de construction) ou du total
d'heures de main d'ceuvre.

Exigences liées au financement du projet

Les exigences de financement, total et périodique (par exemple annuel ou trimestriel),
sont dérivées de la référence de base des coiits et peuvent prévoir un dépassement,
généralement sous forme de marge, qui permette de répondre a un avancement
précoce ou a des surcolts éventuels. Le financement survient généralement sous
forme de montants incrémentiels non continus ; c'est pourquoi il apparait dans la
figure 7-5 comme une fonction en escalier. Le total des fonds nécessaires se compose
des colts inclus dans la référence de base des cofits, plus le montant de la provision
pour imprévus. Une partie de cette provision peut étre incluse par incréments a chaque
¢tape du financement ou financée en cas de besoin, suivant la politique interne de
l'organisation.

Bien que la figure 7-5 montre le montant de la provision pour imprévus en fin de
projet, en réalité¢ la référence de base des colits et les lignes de trésorerie devraient
augmenter lorsqu'une partie de la provision pour imprévus est autorisée et lorsqu'elle
est dépensée. A la fin d'un projet, tout écart entre les fonds affectés d'une part, et les
montants de la référence de base des colits et la trésorerie d'autre part, montre le
montant non utilis¢ de la provision pour imprévus.

Référence de base
des colts

Trésorerie attendue

Valeurs cumulées

La différence entre le financement
maximum et la fin de la référence
de base des colts constitue

la provision pour imprévus.

Temps

Figure 7-5. Présentation de la trésorerie, de la référence de base des colts et du

financement
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.3 Plan de management des coiits (mises a jour)
Si des demandes de modifications approuvées (section 4.4.1.4) résultent du processus
Budgétisation, le composant «plan de management des cotlts» du plan de
management du projet est mis a jour si ces modifications approuvées ont un impact
sur le management des cofts.

4 Modifications demandées
Le processus Budgétisation peut générer des modifications demandées (section
4.4.3.2) ayant un impact sur le plan de management des colits ou sur d'autres
composants du plan de management du projet. Ces modifications demandées sont
passées en revue et réglées par le processus Maitrise intégrée des modifications
(section 4.6).

7.3 Maitrise des colits

La maitrise des cotits du projet consiste a :

¢ influencer les facteurs qui génerent des modifications de la référence de base des
cots,
s'assurer que les modifications demandées sont approuvées,
gérer les modifications effectives a mesure qu'elles ont lieu,

e s'assurer que les surcoiits potentiels n'excédent pas le financement périodique et
le financement total autorisés pour le projet,

e surveiller la performance des colts pour détecter et comprendre les écarts par
rapport a la référence de base des cofits,

e enregistrer avec exactitude toutes les modifications appropriées par rapport a la
référence de base des coiits,

e ¢viter d'inclure des modifications incorrectes, inappropriées ou non approuvées
dans les rapports sur 'utilisation des colts et des ressources,

e informer les parties prenantes concernées des modifications approuvées,

e agir pour maintenir les surcotts prévus dans des limites acceptables.

La maitrise du colt du projet implique de rechercher les causes des écarts
positifs et négatifs et fait partie de la maitrise intégrée des modifications (section 4.6).
Par exemple des mesures inadéquates en réponse a des écarts de colts peuvent
entrainer des problémes de qualité ou d'échéancier, ou générer un niveau de risque
inacceptable en aval dans le projet.

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Estimations de colt
(mises a jour)

.2 Référence de base des colts
(mises a jour)

.1 Référence de base des couts

.2 Exigences liées au financement
du projet

.3 Rapports d'avancement

.1 Systéme de maitrise

des modifications des colts
.2 Analyse de la mesure

de performance

4 Information sur la performance .3 Prévision .3 Mesures de performances
du travail .4 Revues de la performance A Achévement prévu
.5 Demandes de modifications du projet .5 Modifications demandées

approuvées
.6 Plan de management
du projet

Figure 7-6. Maitrise des colts

.5 Logiciels de gestion de projet
.6 Management des écarts

.6 Actions correctives
.7 Actif organisationnel

.8 Plan de management du projet

recommandées
(mises a jour)

(mises a jour)

: données d'entrée, outils et techniques, données de sortie
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7.31

7.3.2

Maitrise des colts : données d'entrée

Référence de base des coiits
Décrite a la section 7.2.3.1.

Exigences liées au financement du projet
Décrites a la section 7.2.3.2.

Rapports d'avancement
Les rapports d'avancement (section 10.3.3.1) fournissent des informations sur les
performances des cofts et des ressources qui résultent de I'avancement réel du travail.

Information sur la performance du travail

Les informations sur la performance du travail (section 4.4.3.7) relatives a I'état et au
cout des activités du projet en cours d'exécution sont collectées. Ces informations
comprennent entre autres :

les livrables achevés et inachevés,

les colts autorisés et encourus,

les colits estimés pour achévement des activités de 1'échéancier,
le pourcentage d'achévement effectif des activités de 1'échéancier.

Demandes de modifications approuvées

Les demandes de modifications approuvées (section 4.4.1.4) du processus Maitrise
intégrée des modifications (section 4.6) peuvent comprendre des modifications des
clauses de colt du contrat, du contenu du projet, de la référence de base des cotits ou
du plan de management des cofts.

Plan de management du projet

Le plan de management du projet et son composant « plan de management des
couts », ainsi que d'autres plans subsidiaires, sont pris en compte durant I'exécution du
processus Maitrise des cotits.

Maitrise des coilits : outils et techniques

Systéme de maitrise des modifications des coiits

Un systeme de maitrise des modifications des cofits, documenté dans le plan de
management des cofits, définit les procédures a suivre pour modifier la référence de
base des cotits. Il comprend les formulaires, la documentation, les systémes de suivi et
les niveaux d’approbation nécessaires a 1’autorisation des modifications. Le systéme
de maitrise des modifications des colits est intégré au processus Maitrise intégree des
modifications (section 4.6).

Analyse de la mesure de performance

Les techniques de mesure de performance aident a estimer I'ampleur des écarts qui
surviendront inévitablement. La technique de la valeur acquise permet, au niveau du
budget initialement allou¢, de comparer la valeur cumulée du cotlt budgété du travail
effectué (acquis) d'une part au coiit budgété du travail planifié, d'autre part au cott réel
du travail effectué. Cette technique est particulicrement utile pour la maitrise des
colits, le management des ressources et la production.
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Une partie importante de la maitrise des colits consiste a déterminer la cause et
I'ampleur d'un écart, et a décider si cet écart nécessite une action corrective. La
technique de la valeur acquise utilise la référence de base des cofits (section 7.2.3.1)
incluse dans le plan de management du projet (section 4.3) pour évaluer 1'avancement
du projet et I'ampleur de toute variation éventuelle.

Cette technique consiste a élaborer les valeurs clés suivantes pour chaque
activité de I'échéancier, lot de travail ou compte de controle :

e Valeur planifiée (VP). La valeur planifié¢e est le colit budgété du travail qu'il est
prévu de réaliser pour une activité ou un composant de la structure de découpage
du projet jusqu'a une date donnée.

e Valeur acquise (VA). La valeur acquise est le montant de travail budgété
effectivement réalis€ pour l'activité de I'échéancier ou le composant de la
structure de découpage du projet au cours d'une période donnée.

o Coit réel (CR). Le cott réel est le coit total encouru pour effectuer le travail de
l'activité de 1'échéancier ou du composant de la structure de découpage du projet
au cours d'une période donnée. Cette valeur CR doit correspondre, par sa
définition et ce qu'elle recouvre, a ce qui a ét¢ budgété pour VP et VA
(exemples : heures de main d'ceuvre directe uniquement, colts directs
uniquement, ou tous les colits y compris les cotts indirects).

o Coiit estimé pour achévement et coiit final estimé. Voir I'élaboration du cofit
estimé pour achévement et 1'¢laboration du colit final estimé, décrites dans la
technique de prévision ci-dessous.

Les valeurs planifiée, acquise et réelle sont utilisées conjointement pour obtenir
des mesures de performances qui permettent de déterminer si le travail effectué
respecte ou non la planification a une date donnée. Les mesures le plus souvent
employées sont 1'écart de cotit (EC) et 1'écart de délais (ED). Les variations des valeurs
EC et ED tendent a diminuer a mesure que le projet approche de son achévement en
raison de l'effet de compensation résultant du cumul de travail effectué. Les valeurs
prédéterminées d'écart acceptables, qui diminueront a mesure de l'avancement du
projet vers son achévement, peuvent €tre fixées dans le plan de management des
colts.

e Ecart de coit (EC). L'écart de colt (EC) est égal a la valeur acquise (VA)
moins le cott réel (CR). A la fin du projet, I'écart de coit correspond a la
différence entre le budget a 1'achévement et le montant réellement dépensé.
Formule : EC=VA - CR

e EKcart de délais (ED). L'écart de délais (ED) est égal a la valeur acquise (VA)
moins la valeur planifiée (VP). Lorsque le projet sera achevé, I'écart de délais
sera finalement égal a zéro car toutes les valeurs prévues auront été acquises.
Formule : ED = VA — VP

Ces deux valeurs EC et ED peuvent étre converties en indicateurs d'efficacité
afin de refléter les performances des cofits et de I'échéancier de n'importe quel projet.

e Indice de performance des coiits (IPC). Une valeur IPC inférieure a 1 indique
un dépassement du cotit par rapport aux estimations. Une valeur IPC supérieure
a 1 indique que les cofts ont été inférieurs aux estimations. Cet indice est égal
au quotient Valeur acquise (VA) sur Coit réel (CR). IPC est l'indicateur
d'efficacité des cofits le plus couramment utilisé.
Formule : [IPC=VA /CR
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e IPC Cumulé (IPC®). L'indice IPC cumulé est largement utilisé pour prévoir le
coiit du projet a son achévement. IPCE est égal a la somme des valeurs acquises
périodiques (VA®) divisée par la somme des coits réels individuels (CR).
Formule : IPC® = VA®/ CR®

e Indice de performance des délais (IPD). L'indice IPD est utilisé, en plus de
l'état de 1'échéancier (section 6.6.2.1), pour prévoir la date d'achévement du
projet ; il est aussi quelquefois utilisé conjointement a IPC pour prévoir les
estimations d'achévement du projet. Cet indice est égal au quotient Valeur
acquise (VA) / Valeur planifié¢e (VP).

Formule : [IPD = VA / VP
La figure 7-7 utilise des courbes en S pour présenter les données cumulées de
valeur acquise pour un projet en dépassement de budget et en retard par rapport au
plan de travail.

Budget
a I'achévement

w
3 /A
E Cofit N Valeur
3 ?UI S planifiée
0 o\’ (VP)
5 (CR) .
@ L
>m I, -,
,~"Va|eur
g ‘\acquise
-7 (VA)

Date des données

Temps

Figure 7-7. lllustration graphique du rapport de performance

Sous ses diverses formes, la technique de la valeur acquise est une méthode
couramment utilisée pour mesurer les performances. Elle intégre des mesures du
contenu du projet, du cott (ou de la ressource) et de 1'échéancier pour aider 1'équipe de
management du projet a en évaluer les performances.

Prévision

La prévision consiste a effectuer des estimations ou des prédictions de situations a
venir dans le déroulement du projet, a partir d'informations et de connaissances
disponibles au moment ou cette prévision est émise. Les prévisions sont générées,
mises a jour et ré-émises sur la base de l'information sur la performance du travail
(section 4.4.3.7) fournie a mesure de l'exécution et de l'avancement du projet.
L'information sur la performance du travail traite de la performance passée du projet
et comprend tout élément susceptible d'avoir un impact sur ce projet a l'avenir, par
exemple son colt final estimé et son colit estimé pour achévement.
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Dans la technique de la valeur acquise, les paramétres de budget a 1'achévement,
de coiit réel & ce jour (CR®) et d'indicateur d'efficacité IPC cumulé sont utilisés pour
calculer le colit estimé¢ pour achévement et le colt final estimé ; ici le budget a
l'achévement est égal au total de la valeur planifiée a l'achévement d'une activité de
I'échéancier, d'un lot de travail, d'un compte de controle ou d'un autre composant de la
structure de découpage du projet.

Formule : Budget a I'achévement = VP cumulée a I'achévement

Les techniques de prévision aident a évaluer le colt ou la quantité de travail
nécessaire a l'achévement d'activités de 1'échéancier, que l'on appelle le cott final
estimé. Ces techniques permettent également de déterminer le colit estimé pour
achévement, c'est-a-dire 1'estimation du travail restant a exécuter pour une activité de
I'échéancier, un lot de travail ou un compte de controle. Bien que, pour déterminer le
cout final estimé et le colit estimé pour achévement, la technique de la valeur acquise
soit rapide et automatique, elle n'est pas aussi utile ni précise qu'une prévision
effectuée manuellement par I'équipe de projet pour le travail restant a effectuer. La
technique de prévision du colt estimé pour achévement basée sur le fait que
l'entreprise réalisatrice fournit ce colit estimé pour achévement est la suivante :

e Coiit estimé pour achévement basé sur une nouvelle estimation. Le cot
estimé¢ pour achévement est égal a I'estimation révisée du travail restant,
déterminée par l'entreprise réalisatrice. Cette estimation pour achévement plus
précise et plus exhaustive est un colt estimé pour achévement indépendant et
non calculé pour tout le travail restant, et prend en compte la performance ou la
production des ressources concernées en date de I'estimation.

Une autre fagon de calculer le cotit estimé pour achévement en utilisant les
données de valeur acquise consiste a utiliser 1'une des deux formules suivantes :

e Coiit estimé pour achévement basé sur des écarts atypiques. Cette approche
est le plus souvent utilisée lorsque les écarts actuels sont jugés atypiques et que
I'équipe de management de projet estime que des écarts similaires ne se
produiront plus a 'avenir. Le cofit estimé pour achévement est égal au budget a
l'achévement moins la valeur acquise cumulée a ce jour (VAS).

Formule : Coiit estimé pour achévement = Budget a I'achévement - VA©

e Coiit estimé pour achévement basé sur des écarts typiques. Cette approche
s'utilise le plus souvent lorsque les écarts actuels sont jugés représentatifs des
écarts futurs. Le colit estimé pour achévement est égal au budget a l'achévement
moins la valeur acquise cumulée VA® (la VP restante), le tout divisé par l'indice
de performance des coiits cumulé IPCE.

Formule : Coiit estimé pour achévement = (Budget a l'achévement - VA®) / IPC©

Le cott final estimé est une prévision de la valeur totale la plus probable, basée
sur la performance du projet (section 4.4) et sur la quantification des risques (section
11.4). 1l représente la valeur totale finale projetée ou escomptée pour une activité de
I'échéancier, pour un composant de la structure de découpage du projet ou pour un
projet, une fois que le travail défini pour le projet est achevé. L'une des techniques de
prévision du colt estimé pour achévement est basée sur le fait que I'entreprise
réalisatrice fournit ce colit estimé pour achévement :

e Coiit final estimé en utilisant une nouvelle estimation. Le cott final estimé
est égal aux coits réels a ce jour (CR®) plus le nouveau coit estimé pour
achévement fourni par l'entreprise réalisatrice. Cette approche est utilisée le plus
souvent lorsque les performances passées ont démontré que les hypothéses
d'estimation initiales étaient fondamentalement faussées ou qu'elles ne sont plus
appropriées en raison d'un changement de conditions.

Formule : Coiit final estimé = CR® + Coiit estimé pour achévement
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Les deux techniques de prévision les plus courantes pour calculer le cott final
estimé a l'aide des données de valeur acquise sont des variantes des techniques
suivantes :

e Coiit final estimé en utilisant le budget restant. Le cott final estimé est ¢gal a
CR® plus le budget nécessaire pour achever le travail restant, c'est-a-dire le
budget a I'achévement moins la valeur acquise (VA). Cette approche est le plus
souvent utilisée lorsque les écarts actuels sont jugés atypiques et que I'équipe de
management de projet estime que des écarts similaires ne se produiront plus a
l'avenir. Formule : cott final estimé = CR® + Budget a I'achévement — VA

e Coit final estimé en utilisant l'indice TPC®. Le coit final estimé est égal aux
coiits réels a ce jour (CR®) plus le budget requis nécessaire pour achever le
travail du projet restant, ce budget étant égal au budget a I'achévement moins la
valeur acquise (VA), modifi¢ par un facteur de performance (souvent IPC®).
Cette approche s'utilise le plus souvent lorsque les écarts actuels sont jugés
représentatifs des écarts futurs.

Formule : Coiit final estimé = CR® + ((Budget a I'achévement — VA) / IPC®)

Chacune de ces approches peut convenir a un projet donné ; elle permet de
signaler a 1'équipe de management de projet que les prévisions du coflit final estimé
dépassent les tolérances acceptables.

Revues de la performance du projet

Les revues de performance comparent les performances de cotit dans le temps, le colt
des activités de l'échéancier ou des lots de travail par rapport au budget (coft
supérieur ou inférieur a la valeur planifiée), les jalons a respecter et les jalons atteints.

Ces revues de performance sont des réunions organisées pour évaluer I'état et
l'avancement des activités de 1'échéancier, des lots de travail ou des postes de cott, et
sont habituellement utilisées conjointement a une ou plusieurs techniques de rapport
de performance ci-dessous :

e Analyse des écarts. L'analyse des €carts consiste a comparer les performances
réelles du projet aux performances planifiées ou attendues. Les écarts de colts et
de délais sont les plus fréquemment analysés, mais souvent les écarts par rapport
au plan sur le contenu, les ressources, la qualité et les risques du projet sont
aussi importants, voire plus.

e Analyse de la tendance. L'analyse de la tendance consiste a examiner les
performances du projet dans le temps pour déterminer si les performances
s'améliorent ou se dégradent.

e Technique de la valeur acquise. La technique de la valeur acquise compare les
performances planifiées aux performances réelles.

Logiciels de gestion de projet

Les logiciels de gestion de projet, tels que les tableurs, sont souvent utilisés pour
surveiller la valeur planifiée (VP) par rapport au cotit réel (CR), et pour faire des
prévisions sur I'impact de modifications ou d'écarts.

Management des écarts

Le plan de management des cotits (section 7.1.3.4) décrit le management des €carts de
colits (exemple : les mesures a prendre pour les problémes importants sont différentes
de celles destinées aux problémes mineurs). Le montant des écarts tend a diminuer
avec l'accroissement du travail effectué. Les écarts plus importants autorisés en début
de projet peuvent étre réduits a mesure que le projet approche de son achévement.
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7.3.3

Maitrise des colts : données de sortie

Estimations de coiit (mises a jour)

Les estimations corrigées des cotits des activités de I'échéancier sont des modifications
apportées aux informations sur les cotts utilisées pour le management du projet. Les
parties prenantes concernées sont averties le cas échéant. L'estimation corrigée des
cotts peut nécessiter l'ajustement d'autres aspects du plan de management du projet.

Référence de base des coiits (mises a jour)

Les mises a jour du budget sont des modifications apportées a une référence de base
des cotits approuvée. Ces valeurs ne sont généralement révisées qu'en réponse a des
modifications approuvées du contenu du projet. Toutefois, dans certains cas, les écarts
de colits peuvent étre si graves que l'on doit nécessairement réviser la référence de
base des colts afin de fournir une base réaliste pour la mesure des performances.

Mesures de performances

Les valeurs calculées de 1'écart de coits (EC), de 1'écart de délais (ED), de l'indice de
performance des cotits (IPC) et de l'indice de performance des délais (IPD) pour les
composants de la structure de découpage du projet, notamment les lots de travail et les
comptes de contrdle, sont documentées et communiquées (section 10.3.3.1) aux
parties prenantes.

Achévement prévu

Une valeur du colt final estimé, calculée ou fournie par un rapport de l'entreprise
réalisatrice, est documentée et communiquée (section 10.3.3.1) aux parties prenantes.
Le méme principe s’applique au colit estimé pour achévement.

Modifications demandées
L'analyse de la performance du projet peut générer une demande de modification pour
un aspect donné¢ du projet. Les modifications identifiées peuvent nécessiter une
augmentation ou une diminution du budget. Ces modifications demandées (section
4.4.3.2) sont passées en revue et réglées par le processus Maitrise intégrée des
modifications (section 4.6).

Actions correctives recommandées

Une action corrective est toute action visant a réaligner la performance future prévue
du projet sur le plan de management du projet. En management des cotits, une action
corrective consiste souvent a ajuster les budgets des activités de 1'échéancier, par
exemple les actions spéciales mises en ceuvre pour compenser les écarts de cotit.

Actif organisationnel (mises a jour)

Les legons apprises sont documentées afin de les intégrer aux bases de données
historiques du projet et de I'entreprise réalisatrice. La documentation sur les lecons
apprises comprend les causes fondamentales des écarts, la justification du choix de
l'action corrective, et d'autres types de lecons apprises grace a la maitrise des cofts,
des ressources ou du controle de la production des ressources.
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.8 Plan de management du projet (mises a jour)
Les estimations de cott des activités de 1'échéancier, des lots de travail ou des lots de
planification (introduction du chapitre 7), ainsi que la référence de base des cotts
(section 7.2.3.1), le plan de management des colts et les documents du budget du
projet sont des composants du plan de management du projet. Toutes les demandes de
modifications approuvées (section 4.4.1.4) qui ont un impact sur ces documents y sont
incorporées sous forme de mises a jour.
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CHAPITRE 8

Management de la qualité du projet

Les processus de management de la qualité du projet incluent toutes les activités de
I'entreprise réalisatrice qui déterminent la politique interne, les objectifs et les
responsabilités en matiére de qualité, pour que le projet réponde aux besoins pour
lesquels il a été entrepris. Ce management de la qualité du projet met en ceuvre le
systtme de management de la qualit¢ par le biais de la politique interne, des
procédures internes, des processus Planification de la qualité, d'assurance qualité et de
controle qualité, en effectuant selon les besoins des activités continues d'amélioration
des processus tout au long du projet. La figure 8-1 offre une vue d'ensemble des
processus de management de la qualit¢ du projet, et la figure 8-2 présente un
diagramme de flux de ces processus avec leurs données d'entrée et de sortie, ainsi que
des processus connexes d’autres domaines de connaissance. Les processus de
management de la qualité du projet sont les suivants :

8.1 Planification de la qualité : identification des normes qualité pertinentes pour le
projet et détermination des moyens de les respecter.

8.2 Mettre en ceuvre l'assurance qualité : application des activités planifiées et
systématiques de qualité afin de s’assurer que le projet utilise tous les processus
requis pour répondre aux exigences.

8.3 Mettre en ceuvre le controle qualité : surveillance de résultats spécifiques du
projet pour déterminer s'ils sont conformes aux normes qualité applicables, et
identification des moyens d'éliminer les causes de performance insatisfaisante.

Ces processus interagissent entre eux ainsi qu'avec les processus d'autres
domaines de connaissance. Chaque processus peut mettre en jeu l'effort d’une ou de
plusieurs personnes ou d’un ou de plusieurs groupes de personnes, selon les besoins
du projet. Chacun est exécuté au moins une fois au cours de chaque projet, et
intervient dans une ou plusieurs phases du projet si celui-ci est divisé en phases. Bien
que les processus soient présentés ici comme des composants distincts avec des
interfaces bien définies, ils peuvent dans la pratique se chevaucher et interagir d’une
manicre non détaillée dans ce chapitre. Les interactions entre processus sont étudiées
en détail au chapitre 3.
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Les principes fondamentaux du management de la qualité décrits dans cette
section se veulent compatibles avec ceux de |'Organisation internationale de
normalisation (ISO). Cette approche généralisée doit également étre compatible avec
des approches spécifiques du management de la qualit¢é comme celles recommandées
par Deming, Juran, Crosby et autres, et avec des approches non spécifiques comme le
Management de la qualité totale (TQM), I'approche Six Sigma, I'analyse des modes de
défaillance, de leurs effets et de leurs criticités, les revues de conception, la « voix du
client », le colit de la qualité et 'amélioration continue.

Le management de la qualité du projet doit s'appliquer au management du projet
et de son produit. Alors que le management de la qualité du projet s'applique a tous les
projets, indépendamment de la nature de leur produit, les mesures et techniques
relatives a la qualité du produit sont spécifiques au type particulier de résultat produit
par le projet. Par exemple le management de la qualité¢ des logiciels implique des
approches et des mesures différentes de celles utilisées pour des centrales nucléaires,
mais les approches du management de la qualité du projet s'appliquent aux deux cas.
Pour l'un comme pour l'autre, le non-respect d'exigences qualité¢, dans l'approche
comme dans les mesures, peut entrainer de graves conséquences négatives pour
certaines parties prenantes du projet, voire pour toutes. Exemples :

e Satisfaire aux exigences du client en surmenant I'équipe de projet peut avoir des
conséquences négatives sous forme d’usure accrue du personnel, d'erreurs sans
fondement, ou de reprises.

e Respecter les objectifs de 1'échéancier du projet en effectuant a la hate les
inspections qualité planifiées peut avoir des conséquences négatives si des
erreurs ne sont pas décelées.

La qualité est «le degré de conformité des caractéristiques d'un produit aux
exigences »® (American Society for Quality, 2000). Les besoins explicites et
implicites sont les données d'entrée pour I'élaboration des exigences du projet. Un
¢élément principal de management de la qualité dans le contexte du projet consiste a
transformer les besoins, les désirs et les attentes des parties prenantes en exigences a
l'aide de l'analyse des parties prenantes (section 5.2.2.4), exécutée durant le
management du contenu du projet.

Qualité et classe sont des termes différents. La classe est une catégorie attribuée
aux produits ou aux services qui présentent la méme utilisation fonctionnelle, mais
dont les caractéristiques techniques’ sont différentes. Une qualité médiocre est
toujours un probléme, alors qu'une classe inférieure peut ne pas 1'étre. Par exemple un
logiciel peut étre de qualité élevée (aucun défaut évident, manuel lisible) et de classe
inférieure (nombre limité de fonctions), ou de qualit¢ médiocre (nombreux défauts,
manuel mal structuré) et de classe supérieure (nombreuses fonctions). Le chef de
projet et 1'équipe de management de projet ont la responsabilité de définir et de fournir
le niveau requis a la fois en mati¢re de qualité et de classe.

Précision et exactitude ne sont pas équivalents. La précision est le fait qu'un
nombre répété de mesures donne des valeurs groupées ayant une faible dispersion.
L'exactitude correspond au fait que la valeur mesurée soit trés proche de la vraie
valeur. Des mesures précises ne sont pas nécessairement exactes, et une mesure trés
exacte n'est pas nécessairement précise. L'équipe de management de projet doit
déterminer le degré d'exactitude ou de précision nécessaires, voire les deux.
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Le management moderne de la qualité compléte le management de projet. Par
exemple ces deux disciplines reconnaissent que les points qui suivent sont importants.

e Satisfaction du client : comprendre, évaluer, définir et gérer les attentes afin de
satisfaire les exigences du client. Cela demande une combinaison de conformité
aux exigences (le projet doit produire ce qu'il a dit qu'il produirait) et d’aptitude
a I’emploi (le produit ou le service doit satisfaire des besoins réels).

e Prévention plutét qu'inspection: le colt de la prévention d'erreurs est
généralement moins élevé que celui de leur correction apreés qu'une inspection
les ait révélées.

e Responsabilité de la direction : le succés exige la participation de tous les
membres de 1'€quipe, mais fournir les ressources nécessaires a ce succes reste du
ressort de la direction.

e Amélioration continue : le cycle Planifier-Dérouler-Controler-Agir est la base
de l'amélioration de qualité (suivant la définition de Shewhart, modifiée par
Deming, dans le manuel ASQ, pages 13-14, American Society for Quality,
1999). De plus les initiatives d'amélioration de la qualité lancées par l'entreprise
réalisatrice, comme le Management de la qualité totale et l'approche Six Sigma,
peuvent améliorer la qualit¢ du management du projet aussi bien que la qualité
du produit du projet. Malcolm Baldrige, CMM® et CMMI®™ font partie des
modeles d'amélioration de processus.

Le colt de la qualité fait référence au colit total de tous les efforts liés a la
qualité. Les décisions sur le projet peuvent avoir un impact sur le colit opérationnel de
la qualité en raison de retours de produits, de réclamations au titre de la garantie et de
campagnes de rappel du produit. Toutefois la nature temporaire du projet implique
que des investissements dans l'amélioration de la qualité du produit, notamment la
prévention et I'évaluation des défauts, sont souvent supportés par l'organisation
acheteuse plutot que par le projet, du fait que celui-ci peut ne pas durer suffisamment
longtemps pour en récolter les fruits.
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MANAGEMENT DE
LA QUALITE DU PROJET

8.1 Planification de la
qualite

.1 Dennées d'entrée
.1 Facteurs environnementaux
de l'entreprise
.2 Actif organisationnel
.3 Enoncé du contenu du projet
4 Plan de management du projet

.2 Qutils et techniques
1 Analyse du rapport co(t-bénéfice
2 Ftalonnage
.3 Plan d'expérience
4 Colt de la qualité
.5 Autres outils de planification de
la qualité

.3 Données de sortie
.1 Plan de management de la qualité
.2 Métriques qualité
.3 Listes de contrdle qualité
A4 Plan d'amélioration des processus
.5 Référence de base de la qualité
.6 Plan de management du projet

(mises a jour)

8.2 Mettre en ceuvre
I'assurance qualité

.1 Données d'entrée

.1 Plan de management de la qualité
.2 Métriques qualité
.3 Plan d'amélioration des processus
4 Information sur la performance
du travail
.5 Demandes de modifications
approuvées
.6 Mesures de contrile qualité
.7 Demandes de modifications mises
en euvre
.8 Actions correctives mises en
ceuvre
.9 Correction des défauts mise
en euvre
.10 Actions préventives mises
en euvre

.2 Qutils et techniques
.1 Outils et techniques de
planification de la qualité
.2 Audits qualité
.3 Analyse des processus
.4 Outils et techniques de contrile
qualité
.3 Données de sortie
1 Modifications demandées
.2 Actions correctives recommandées
.3 Actif organisationnel
(mises a jour)
4 Plan de management du projet
(mises a jour)

8.3 Mettre en ceuvre
le controle qualité

.1 Données d'entrée

.1 Plan de management de la qualité

.2 Métriques qualité

.3 Listes de contréle qualité

4 Actif organisationnel
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.6 Demandes de modifications
approuvées

.7 Livrables
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Diagramme cause-effet
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Figure 8-1. Vue d'ensemble du management de la qualité du projet
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Remarque : les interactions et les flux de données entre les processus ne sont pas tous indiqués.

Figure 8-2. Diagramme de flux des processus de management de la qualité du projet

8.1 Planification de la qualité

La planification de la qualité consiste a identifier les normes qualité applicables au
projet et a déterminer comment y satisfaire. C'est 1'un des processus principaux lors de
l'exécution du groupe de processus de planification (section 3.3) et durant 1'élaboration
du plan de management du projet (section 4.3); ce processus doit étre réalisé en
paralléle avec les autres processus de planification du projet. Par exemple les
modifications nécessaires du produit afin de respecter les normes qualité identifiées
peuvent exiger des ajustements du colit ou de I'échéancier, ou encore la qualité
souhaitée pour le produit peut nécessiter une analyse détaillée des risques provenant
d’un probléme identifié.
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Les techniques de planification de la qualité traitées ici sont celles le plus
fréquemment utilisées dans les projets. Il en existe beaucoup d'autres qui peuvent étre
utiles pour certains projets ou dans certains champs d’application. L'un des principes
fondamentaux du management moderne de la qualité est le suivant: la qualité se
planifie, se congoit, s'intégre, ce n'est pas une affaire d'inspection a posteriori.

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Enoncé du contenu du projet

.4 Plan de management du
projet

.1 Analyse du rapport
cout-bénéfice

.2 Etalonnage

.3 Plan d'expérience

.4 Colt de la qualité

.5 Autres outils de planification
de la qualité

.1 Plan de management de
la qualité

.2 Métriques qualité

.3 Listes de contrdle qualité

.4 Plan d'amélioration des
processus

.5 Référence de base de la
qualité

.6 Plan de management du
projet (mises a jour)

Figure 8-3. Planification de la qualité : données d'entrée, outils et techniques, données de

sortie

Planification de la qualité : données d'entrée

Facteurs environnementaux de I'entreprise

Les réglementations d'agences gouvernementales, les régles, les normes et les
directives spécifiques au champ d'application peuvent avoir un impact sur le projet
(section 4.1.1.3).

Actif organisationnel

La politique interne, les procédures et les directives de 1'organisation en matiére de
qualité, les bases de données historiques et les legons apprises de projets précédents
spécifiques au champ d'application peuvent avoir un impact sur le projet (section
4.1.1.4).

La politique qualité approuvée par la direction est l'orientation voulue d'une
entreprise réalisatrice par rapport a la qualité. La politique qualité approuvée de
l'entreprise réalisatrice pour ses produits peut souvent étre adoptée « telle quelle »
pour étre utilisée par le projet. Cependant, si l'entreprise réalisatrice n'a pas de
politique qualité¢ formelle, ou si le projet implique plusieurs entreprises réalisatrices
(comme dans une entreprise en coparticipation), I'équipe de management de projet
devra ¢€laborer une politique qualité pour le projet.

Quelle que soit la provenance de la politique qualité, I'équipe de management de
projet a la responsabilité d’assurer que les parties prenantes du projet ont clairement
connaissance de la politique qualité interne par une diffusion appropriée de
l'information (section 10.2.3.1).

Enoncé du contenu du projet

L'énoncé du contenu du projet (section 5.2.3.1) est une donnée d'entrée clé pour la
planification de la qualité car il documente les principaux livrables du projet, les
objectifs du projet qui servent a définir les exigences (dérivées des besoins, désirs et
attentes des parties prenantes), les seuils et les critéres d'acceptation.
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Les seuils, définis par des valeurs de cott, de temps ou de ressource qui sont
utilisées comme parametres, peuvent faire partie de I'énoncé du contenu du projet. Si
ces valeurs de seuil sont dépassées, une action de I'équipe de management de projet
sera nécessaire.

Les criteres d'acceptation incluent les exigences de performance et les conditions
essentielles qui doivent étre satisfaites pour que les livrables du projet soient acceptés.
La définition de ces criteres d'acceptation peut considérablement augmenter ou
diminuer le colt de la qualité¢ du projet. Le fait que les livrables satisfont tous les
critéres d'acceptation implique que les besoins du client ont été satisfaits ; I'acceptation
formelle (section 5.4.3.1) valide le fait que ces critéres d'acceptation ont été satisfaits.
La description du contenu du produit, intégrée a I'énoncé du contenu du projet (section
5.2.3.1), contient souvent des détails sur les problémes techniques majeurs et sur
d'autres questions, qui peuvent avoir un impact sur la planification de la qualité.

Plan de management du projet
Décrit a la section 4.3.

Planification de la qualité : outils et techniques

Analyse du rapport coiit-bénéfice

La planification de la qualité doit envisager des compromis entre colt et bénéfice. Le
principal bénéfice de la satisfaction des exigences de qualité est une diminution des
reprises, donc une plus grande productivité, des colits moindres et une satisfaction
accrue des parties prenantes. Le cotit principal du respect des exigences de qualité est
la dépense liée aux activités de management de la qualité du projet.

Etalonnage

L'é¢talonnage implique de comparer les pratiques réelles ou planifiées du projet avec
celles d'autres projets afin de trouver des idées d'amélioration et de fournir une base de
mesure des performances. Ces autres projets peuvent faire partie ou non de I'entreprise
réalisatrice et appartenir au méme champ d'application ou a un autre.

Plan d'expérience

Le plan d'expérience est une méthode statistique qui aide a identifier les facteurs
susceptibles d'influencer des variables spécifiques d'un produit ou d'un processus en
cours d'¢laboration ou en production. Il joue aussi un réle dans I'optimisation des
produits ou des processus. Par exemple une organisation peut utiliser le plan
d’expérience pour réduire la sensibilité de la performance du produit aux sources de
variation causées par des différences dans 1'environnement ou la fabrication. L'aspect
le plus important de cette technique est qu'elle fournit un cadre statistique qui permet
de modifier systématiquement tous les facteurs importants, au lieu de n'en modifier
qu'un a la fois. L'analyse des données expérimentales devrait fournir les conditions
optimales pour le produit ou le processus, en mettant en évidence les facteurs qui
influencent les résultats et en révélant la présence d'interactions et de synergies entre
les facteurs. Par exemple des concepteurs d'automobiles utilisent cette technique pour
déterminer quelle combinaison de suspension et de pneus offre les caractéristiques de
conduite les plus souhaitables a un coft raisonnable.
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4 Coit de la qualité

8.1.3

Le cott de la qualité est le cotit total encouru par l'investissement dans la prévention
de la non-conformité aux exigences, par 1'évaluation du produit ou du service pour sa
conformité aux exigences, et par le non-respect de ces exigences qui implique une
reprise. Les colits d'échec sont souvent classés en cotts internes et externes. Le cott
d'échec est également appelé le colt de la mauvaise qualité.

Autres outils de planification de la qualité

Souvent d'autres outils de planification de la qualité sont également utilisés pour aider,
d'une part, a mieux définir la situation et, d'autre part, a planifier des activités efficaces
de management de la qualité. Ces outils sont entre autres le remue-méninges, les
diagrammes d'affinité, 1'analyse des forces en présence, les techniques de groupe
nominal, les diagrammes matriciels, les organigrammes et les matrices de
hiérarchisation.

Planification de la qualité : données de sortie

Plan de management de la qualité

Le plan de management de la qualité décrit comment 1'équipe de management de
projet va mettre en ceuvre la politique qualité de 'entreprise réalisatrice. Ce plan est
inclus dans le plan de management du projet ou peut figurer en plan subsidiaire
(section 4.3).

Le plan de management de la qualité fournit des données d'entrée a 1'ensemble
du plan de management du projet et doit adresser le contrdle qualité, I'assurance
qualité et I'amélioration continue des processus pour le projet.

Le plan de management de la qualité peut étre formel ou informel, trés détaillé
ou peu détaillé, en fonction des exigences du projet. Il doit inclure des efforts en début
de projet afin de s'assurer que les décisions initiales sont correctes, par exemple sur
des concepts, des conceptions et des tests. Ces efforts devraient étre entrepris sous
forme de revue indépendante effectuée par des pairs et exclure toute personne ayant
travaillé sur le sujet passé en revue. Les bénéfices de cette revue peuvent étre entre
autres une réduction du colt et des dépassements de l'échéancier causés par des
reprises.

Métriques qualité

Une métrique est une définition opérationnelle qui décrit, en termes trés spécifiques,
ce qu'est un objet et comment le processus de contrdle qualité le mesure. Une mesure
est une valeur réelle. Par exemple il ne suffit pas de dire que respecter les dates
planifiées de I'échéancier est une mesure du management de la qualité. L'équipe de
management de projet doit également indiquer si chaque activité doit commencer a
temps ou seulement finir a temps, et si des activités individuelles seront mesurées ou
seulement certains livrables, et dans ce cas lesquels. Les métriques qualité sont
utilisées dans les processus d'assurance et de controle qualité. On peut citer comme
exemples de métriques qualité : la densit¢ des défauts, le taux d'échecs, la
disponibilité, la fiabilité et la couverture de test.

Guide du corpus des connaissances en management de projet (Guide PMBOK® ) Troisieme édition
©2004 Project Management Institute, Four Campus Boulevard, Newtown Square, PA 19073-3299 USA



8.2

Listes de controle qualité

Une liste de controle est un outil structuré et habituellement spécifique a un
composant, qui est utilisé pour vérifier qu'un ensemble d'étapes requises a été exécuté.
Les listes de controle peuvent étre simples ou complexes. Elles sont d'habitude
rédigées a l'impératif (« Faites ceci ! ») ou a la forme interrogative (« Avez-vous fait
cela ? »). Beaucoup d'organisations ont des listes de controle normalisées a disposition
pour assurer la cohérence de taches fréquemment exécutées. Dans certains champs
d'application, les listes de contréle peuvent aussi s'obtenir auprés d'associations
professionnelles ou de fournisseurs de services. Les listes de contrdle qualité sont
utilisées dans le processus de controle qualité.

Plan d'amélioration des processus

Le plan d'amélioration des processus est un plan subsidiaire au plan de management
du projet (section 4.3). Ce plan d'amélioration détaille les étapes d'analyse des
processus qui faciliteront 1'identification de gaspillages et d'activités sans valeur
ajoutée, ce qui augmente la valeur pour le client, par exemple :

e les limites des processus. Ces limites décrivent le but, le début et la fin des
processus, leurs données d'entrée et de sortie, les données éventuellement
nécessaires, leurs responsables et leurs parties prenantes.

e la configuration des processus. Cette configuration se présente sous forme de
diagramme de flux des processus pour faciliter 1'analyse avec des interfaces
identifiées.

e les métriques des processus. Ces métriques aident a maitriser I'état des
processus.

e les cibles d'amélioration des performances. Ces cibles guident les activités
d'amélioration des processus.

Référence de base de la qualité

La référence de base de la qualité enregistre les objectifs qualité du projet. Elle sert de
base aux mesures et aux rapports de performance de la qualité dans le cadre de la
référence de base des mesures de performances.

Plan de management du projet (mises a jour)

Le plan de management du projet est mis a jour par l'inclusion d'un plan subsidiaire de
management de la qualité et d'un plan d'amélioration des processus (section 4.3). Les
modifications demandées (ajouts, modifications, suppressions) du plan de
management du projet et de ses plans subsidiaires sont passées en revue et réglées par
le processus Maitrise intégrée des modifications (section 4.6).

Mettre en ceuvre l'assurance qualité

L'assurance qualité¢ est l'application d'activités planifiées et systématiques, afin
d'assurer que le projet utilise tous les processus nécessaires pour répondre aux
exigences.

Un département d'assurance qualit¢é ou une organisation similaire supervise
souvent les activités d'assurance qualité. Indépendamment du nom donné a cette unité,
l'assurance qualité peut assister l'équipe de projet, le management de l'entreprise
réalisatrice, le client ou le commanditaire, ainsi que d'autres parties prenantes qui ne
sont pas impliquées activement dans le travail du projet. Elle recouvre également une
autre activité qualité importante : 1'amélioration continue des processus, qui fournit un
moyen itératif pour améliorer la qualité de tous les processus.
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L'amélioration continue des processus réduit les gaspillages et les activités sans
valeur ajoutée, ce qui permet aux processus de fonctionner a des niveaux accrus
defficience et d'efficacité. L'amélioration des processus se distingue par son
identification et sa revue de processus organisationnels relatifs aux affaires. Elle peut
¢galement s'appliquer a d'autres processus dans une organisation, depuis des micro-
processus comme le codage de modules dans un logiciel, jusqu'a des macro-processus
comme l'ouverture de nouveaux marchés.

Données d'entrée

.1 Plan de management de
la qualité

.2 Métriques qualité

.3 Plan d'amélioration des
processus

4 Information sur la
performance du travail

.5 Demandes de modifications

Outils et techniques

.1 Outils et technigues de
planification de la qualité

.2 Audits qualité

.3 Analyse des processus

.4 Outils et technigues de
controle qualité

Données de sortie

.1 Modifications demandées

.2 Actions correctives
recommandées

.3 Actif organisationnel (mises
a jour)

.4 Plan de management du projet
(mises a jour)

approuvées

.6 Mesures de contrdle qualité

.7 Demandes de modifications
mises en euvre

.8 Actions correctives mises en
euvre

.9 Correction des défauts mise
en ceuvre

.10 Actions préventives mises

en ceuvre

Figure 8-4. Mettre en ceuvre I'assurance qualité : données d'entrée, outils et techniques,

données de sortie

Mettre en ceuvre l'assurance qualité : données d'entrée

Plan de management de la qualité
Le plan de management de la qualité décrit comment l'assurance qualité est exécutée
dans le projet (section 8.1.3.1).

Métriques qualité
Décrites a la section 8.1.3.2.

Plan d'amélioration des processus
Décrit a la section 8.1.3.4.

Information sur la performance du travail

L'information sur la performance du travail (section 4.4.3.7), comprenant les mesures
des performances techniques, I'état des livrables du projet, les actions correctives
nécessaires et les rapports d'avancement (section 10.3.3.1), est une donnée d'entrée
importante pour l'assurance qualité et peut étre utilisée dans des domaines comme les
audits, les revues qualité et les analyses de processus.

Demandes de modifications approuvées

Les demandes de modifications approuvées (section 4.4.1.4) peuvent inclure des
modifications des méthodes de travail, des exigences du produit, des exigences
qualité, du contenu et de I'échéancier. Les modifications approuvées doivent étre
analysées pour leurs effets éventuels sur le plan de management de la qualité, les
métriques qualité ou les listes de contrdle qualité. Ces modifications approuvées sont
des données d'entrée importantes pour l'assurance qualité et peuvent étre utilisées dans
des domaines comme les audits, les revues qualité et les analyses de processus. Toutes
les modifications devraient étre formellement documentées par écrit, et toute
modification ayant seulement fait l'objet de discussions mais sans avoir été
documentée ne devrait pas étre effectuée ni mise en ceuvre.
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.6 Mesures de controle qualité
Les mesures de contrdle qualité (section 8.3.3.1) sont les résultats des activités de
contrdle qualité qui sont retransmis au processus d'assurance qualité pour étre utilisés
dans la réévaluation et l'analyse des normes qualité et des processus de l'entreprise
réalisatrice.

.7 Demandes de modifications mises en ceuvre
Décrites a la section 4.4.3.3.

.8 Actions correctives mises en ceuvre
Décrites a la section 4.4.3 4.

9 Correction des défauts mise en ccuvre
Décrite a la section 4.4.3.6.

.10 Actions préventives mises en ceuvre
Décrites a la section 4.4.3.5.

8.2.2 Mettre en ceuvre I'assurance qualité : outils et techniques

.1 Outils et techniques de planification de la qualité
Les outils et techniques de planification de la qualité (section 8.1.2) peuvent aussi étre
utilisés dans les activités d'assurance qualité.

.2 Audits qualité

Un audit qualité est une revue structurée et indépendante pour déterminer si les
activités du projet respectent la politique interne, les processus, les procédures et les
régles du projet. L'objectif d'un audit qualité est d'identifier les aspects de la politique
interne, les procédures et les processus inefficaces et improductifs qui sont utilisés
dans le projet. L'effort qui s'ensuit pour corriger ces insuffisances doit aboutir a
réduire le colit de la qualité et a augmenter le pourcentage d'acceptation du produit ou
du service par le client ou le commanditaire dans 1'entreprise réalisatrice. Les audits
qualité peuvent étre planifiés ou aléatoires, et effectués par des auditeurs internes
correctement formés ou par des tiers externes a l'entreprise réalisatrice.

Les audits qualité confirment la mise en ceuvre des demandes de modifications,
des actions correctives, des corrections de défauts et des actions préventives qui ont
été approuvées.

.3 Analyse des processus

L'analyse des processus suit les étapes décrites dans le plan d'amélioration des
processus afin d'identifier les améliorations nécessaires d'un point de vue
organisationnel et technique. Cette analyse examine aussi les problémes et les
contraintes rencontrés, ainsi que les activités sans valeur ajoutée identifiées pendant
lI'exécution d'un processus. L'analyse d'un processus inclut l'analyse de la cause
fondamentale, qui est une technique spécifique utilisée pour analyser un probléme ou
une situation, déterminer les causes sous-jacentes qui y meénent et définir des actions
préventives pour des problémes similaires.

4 Outils et techniques de controle qualité
Décrits a la section 8.3.2.
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8.2.3

8.3

Mettre en ceuvre I'assurance qualité : données de sortie

Modifications demandées

L'amélioration de la qualité inclut les actions effectuées pour augmenter 1'efficacité et
l'efficience de la politique interne, des processus et des procédures de l'entreprise
réalisatrice, actions qui devraient apporter des bénéfices supplémentaires aux parties
prenantes de tous les projets (section 4.4.3.2).

Actions correctives recommandées
L'amélioration de la qualit¢ inclut la recommandation d'actions afin d'augmenter
l'efficacité et l'efficience de I'entreprise réalisatrice. L'action corrective est une action
que l'on recommande immédiatement suite aux activités d'assurance qualité, comme
les audits et les analyses de processus.

Actif organisationnel (mises a jour)
Les normes qualit¢ mises a jour fournissent la validation de l'efficacit¢ et de
l'efficience des normes qualité et des processus de l'entreprise réalisatrice pour
satisfaire aux exigences. Ces normes qualité sont utilisées lors du processus Mettre en
ceuvre le controle qualité (section 8.3).

Plan de management du projet (mises a jour)

Le plan de management du projet (section 4.3) est mis a jour a partir des
modifications du plan de management de la qualité qui résultent des modifications du
processus Mettre en ceuvre l'assurance qualité. Ces mises a jour peuvent comporter
une incorporation des processus qui sont passés par une amélioration continue des
processus et sont préts a répéter le cycle, ainsi que les améliorations de processus qui
ont ét¢é identifiées et mesurées et sont prétes a étre mises en ceuvre. Les modifications
demandées (ajouts, modifications, suppressions) du plan de management du projet et
de ses plans subsidiaires sont passé€es en revue et réglées par le processus Maitrise
intégrée des modifications (section 4.6).

Mettre en ceuvre le contréle qualité

Mettre en ceuvre le controle qualité implique la surveillance de résultats spécifiques du
projet pour déterminer s'ils sont conformes aux normes qualité¢ correspondantes, ainsi
que l'identification des moyens d'éliminer les causes de résultats insatisfaisants. Ce
processus doit étre exécuté tout au long du projet. Les normes qualité comprennent les
processus du projet et les objectifs du produit. Les résultats du projet incluent les
livrables et les résultats du management du projet, tels que les performances en termes
de colt et de délais. Le contrdle qualité est souvent exécuté par un département de
controle qualit¢é ou une unité organisationnelle d'appellation similaire. Le controle
qualité peut inclure les actions entreprises afin d'éliminer les causes de performance
insatisfaisante du projet.

L'équipe de management de projet doit avoir une connaissance pratique du
contrble statistique de la qualité, notamment dans les domaines de 1'échantillonnage et
des probabilités, pour aider a évaluer les résultats du controle qualité. Parmi d'autres
sujets, il peut étre utile que I'équipe connaisse les différences entre les paires de termes
suivantes :
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e prévention (éviter les erreurs dans le processus) et inspection (éviter que les
erreurs atteignent le client),

e ¢chantillonnage par attributs (le résultat est conforme ou non) et échantillonnage
par variables (le résultat est évalu¢ sur une échelle continue qui mesure le degré
de conformitg),

e causes spéciales (événements inhabituels) et causes communes (€cart normal du
processus), les causes communes étant également appelées causes aléatoires,

e tolérances (le résultat est acceptable s’il se situe dans la fourchette de tolérance
fixée) et limites de controle (le processus est sous controle si le résultat se situe
dans les limites indiquées).

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Plan de management de la
qualité

.2 Métriques qualité

.3 Listes de controle qualité

.4 Actif organisationnel

.5 Information sur la
performance du travail

.6 Demandes de modifications
approuvées

.7 Livrables

.1 Diagramme cause-effet

.2 Diagrammes de contrile

.3 Représentation en diagramme
de flux

.4 Histogramme

.5 Diagramme de Pareto

.6 Relevé d'observations

.7 Diagramme de corrélation

8 Echantillnnnage statistique

.9 Inspection

.10 Revue de correction des
défauts

.1 Mesures de controle qualité

.2 Correction des défauts validée

.3 Référence de base de la
qualité (mises a jour)

.4 Actions correctives
recommandées

.5 Actions préventives
recommandées

.6 Modifications demandées

.7 Correction des défauts
recommandée

.8 Actif organisationnel (mises
a jour)

.9 Livrables validés

.10 Plan de management du

projet (mises a jour)

Figure 8-5. Mettre en ceuvre le contrdle qualité : données d'entrée, outils et techniques et
données de sortie

8.3.1 Mettre en ceuvre le contréle qualité : données d'entrée

.1 Plan de management de la qualité
Décrit a la section 8.1.3.1.

.2 Métriques qualité
Décrites a la section 8.1.3.2.

.3 Listes de controle qualité
Décrites a la section 8.1.3.3.

4 Actif organisationnel
Décrit a la section 4.1.1.4.

.5 Information sur la performance du travail
L'information sur la performance de travail (section 4.4.3.7), comprenant des mesures
des performances techniques, 1'état d'achévement des livrables du projet et la mise en
ceuvre d'actions correctives nécessaires, est une donnée d'entrée importante du
contrdle qualité. L'information fournie par le plan de management du projet sur les
résultats planifiés ou attendus devrait étre disponible, ainsi que l'information sur les
résultats réels et les demandes de modifications mises en ceuvre.
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.6 Demandes de modifications approuvées
Les demandes de modifications approuvées (section 4.4.1.4) peuvent inclure des
modifications comme la révision des méthodes de travail et de I'échéancier. Il est
nécessaire de vérifier que la mise en ceuvre des modifications approuvées est effectuée
correctement et en temps voulu.

.7 Livrables
Décrits a la section 4.4.3.1.

8.3.2 Mettre en ceuvre le contréle qualité : outils et techniques

Dans les éléments qui suivent, les sept premiers sont connus comme les « sept outils
de base de la qualité ».

.1 Diagramme cause-effet
Les diagrammes cause-effet, également appelés diagrammes d’Ishikawa ou
diagrammes en aréte de poisson, illustrent comment divers facteurs pourraient étre liés
a des problemes ou des effets potentiels. La figure 8-6 est un exemple de diagramme
cause-effet.

Temps Machine Méthode Matériel |
\ \ \ \I o Défaut
/ /l / / ‘ majeur
Energle I Mesure Personnel | | Environnement |
Causes potentielles Effet
Figure 8-6. Diagramme cause-effet
.2 Diagrammes de controéle

Le but d'un diagramme de contrdle est de déterminer si un processus est stable ou a
une performance prévisible, ou non. Les diagrammes de contréle peuvent servir
d'outil de collecte de données pour montrer quand un processus est soumis a un écart
pour une cause spéciale qui génére une situation incontrdlable. Les diagrammes de
controle illustrent également comment un processus se comporte dans le temps. Ce
sont des représentations graphiques de ’effet de l'interaction des variables sur un
processus, afin de répondre a la question : les résultats du processus sont-ils dans des
limites acceptables ? L'examen de la répartition non aléatoire de points de données sur
un diagramme de controle peut révéler des valeurs fluctuant de fagon aberrante, des
sauts ou des dérives brusques du processus, ou une tendance graduelle a
l'accroissement de 1'écart. En surveillant les résultats d'un processus dans le temps, un
diagramme de controle peut servir a évaluer si la mise en ceuvre de modifications de
ce processus a apporté les améliorations désirées. Quand un processus est dans des
limites acceptables, il n'a pas besoin d'étre ajusté. Quand un processus est hors des
limites acceptables, il doit étre ajusté. La limite de controle supérieure et la limite de
contrdle inférieure sont habituellement fixées a +/- 3 sigma (sigma étant le symbole
statistique de 1'écart-type).
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Les diagrammes de contrdle peuvent étre utilisés pour les processus du projet
comme pour ceux du cycle de vie du produit. En exemple d'utilisation pour un projet,
les diagrammes de contrdle peuvent servir a déterminer si les écarts de cotit ou les
¢écarts de délais sont en dehors de limites acceptables (exemple : +/- 10 %). Pour un
produit, ils peuvent étre utilisés pour évaluer si le nombre de défauts constatés pendant
les tests est acceptable ou inacceptable par rapport aux normes qualit¢ de
l'organisation.

Les diagrammes de contrdle peuvent étre utilisés pour surveiller n'importe quel
type de variable de résultat. Bien que l'usage le plus fréquent concerne le suivi
d'activités répétitives, par exemple les lots de fabrication, les diagrammes de controle
peuvent aussi étre utilisés pour surveiller les écarts de cott et de délais, le volume et la
fréquence des modifications du contenu, les erreurs dans les documents du projet ou
encore d'autres résultats de management, afin d'aider a déterminer si le processus de
management du projet est sous controle. La figure 8-7 offre un exemple de diagramme
de controle de la performance en délais du projet.

Limite de controdle
supérieure

Limite de contrdle
inférieure

Sur tous les diagrammes de contrdle, I'axe des X porte les numéros des échantillons (habituellement la date/heure de
I'échantillon).

Les diagrammes de contrle ont trois lignes en commun :

1. Une ligne centrale désignée par un “X" qui donne la moyenne (x) des données du processus.

2. Une ligne supérieure qui marque la limite de contrdle supérieure, tracée a une distance calculée de la ligne centrale,
pour montrer 'Etendue maximum de données acceptables.

3. Une ligne inférieure qui margque la limite de contréle inférieure, pour montrer I'étendue minimum de données acceptables.
Des points situés en dehors des limites de contrile inférieure et supérieure indiquent que le processus est hors contrdle
et/ou qu'il est instable.

Figure 8-7. Exemple de diagramme de contrdle de la performance de I'échéancier du projet

.3 Représentation en diagramme de flux

La représentation en diagramme de flux aide a analyser comment les problémes se
produisent. Un diagramme de flux est une représentation graphique d'un processus. Il
existe beaucoup de styles mais tous les diagrammes de flux de processus montrent des
activités, des points de décision et l'ordre du traitement. Ces diagrammes montrent
comment divers €¢léments d'un systeme sont en interrelation. La figure 8-8 est un
exemple de diagramme de flux de processus pour des revues de conception. La
représentation en diagramme de flux peut aider 1'équipe de projet a anticiper les
problémes de qualité qui pourraient se produire et a quel endroit, et par conséquent
aider a ¢élaborer des approches pour les traiter.
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Figure 8-8. Exemple de diagramme de flux de processus

.4 Histogramme

Un histogramme est un diagramme a barres montrant une distribution de variables.
Chaque colonne représente un attribut ou une caractéristique d'un probléme ou d'une
situation. La hauteur de chaque colonne représente la fréquence relative de la
caractéristique. Cet outil aide a identifier la cause des problémes d'un processus par la

forme et la largeur de la distribution.
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Figure 8-9. Diagramme de Pareto

.5 Diagramme de Pareto
Le diagramme de Pareto est un type spécifique d'histogramme, classé par fréquence
d’occurrence, qui montre combien de défauts ont ét€ générés par type ou par catégorie
de cause identifiée (Figure 8-9). La technique de Pareto est utilisée principalement
pour identifier et évaluer des non-conformités.

Dans les diagrammes de Pareto, le classement par ordre est employ¢ pour guider
I’action corrective. L'équipe de projet devrait agir pour régler en premier lieu les
problémes qui causent le plus grand nombre de défauts. Les diagrammes de Pareto
sont conceptuellement liés a la loi de Pareto, selon laquelle un nombre relativement
petit de causes produit typiquement une grande majorité des problémes ou des défauts.
On fait couramment référence a la régle des 80/20, selon laquelle 80 % des problémes
résultent de 20 % des causes. Les diagrammes de Pareto peuvent également étre
employés pour récapituler tous les types de données pour des analyses en 80/20.
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Relevé d'observations

Un relevé d'observations montre 1'historique et le comportement de 1'écart. Ce relevé
est un graphique linéaire qui montre des points de données tracés dans I'ordre dans
lequel ils se produisent. Les relevés d'observations montrent les tendances d'un
processus dans le temps, sa variation dans le temps, ou les baisses ou les améliorations
de ce processus dans le temps. L'analyse de la tendance s'effectue en utilisant ces
graphiques. Cette analyse passe par 1’emploi de techniques mathématiques pour
prédire des résultats futurs en fonction de résultats historiques. Elle est souvent utilisée
pour surveiller les points suivants :

e Performance technique. Combien d'erreurs ou de défauts ont été identifiés,
combien restent non corrigés ?

e Performance en coiit et en délais. Combien d'activités par période ont été
achevées avec des écarts significatifs ?

Diagramme de corrélation

Un diagramme de corrélation (également appelé diagramme en nuage de points)
montre le schéma de la relation entre deux variables. Cet outil permet a 1'équipe
qualité d'étudier et d'identifier le rapport possible entre des variations observées de
deux variables. Le tracé révele des variables dépendantes par opposition a des
variables indépendantes. Plus les points sont proches d’une ligne diagonale, plus leur
corrélation est étroite.

Echantillonnage statistique

L'échantillonnage statistique consiste a choisir une partie de la population étudiée pour
I’inspecter (exemple : sélection aléatoire de dix dessins industriels dans une liste en
comportant soixante-quinze). Un échantillonnage approprié peut souvent réduire le
cout du contrdle qualité. Il existe un corpus des connaissances substantiel sur
'échantillonnage statistique ; dans certains champs d'application, il peut é&tre
nécessaire que l'équipe de management de projet connaisse diverses techniques
d'échantillonnage.

Inspection

Une inspection est I'examen du produit d'un travail pour déterminer s'il est conforme
aux normes. Généralement les résultats d'une inspection incluent des mesures. Les
inspections peuvent étre effectuées a n'importe quel niveau. Par exemple les résultats
d'une seule activité peuvent étre inspectés, ou bien le produit final du projet. Les
inspections sont aussi appelées des revues, des évaluations par les pairs, des audits ou
des revues structurées. Dans certains champs d'application, ces termes ont des sens
particuliers et plus restreints. Les inspections sont aussi utilisées pour valider les
corrections des défauts.

Revue de correction des défauts

La revue de correction des défauts est une mesure prise par le département de contréle
qualité ou une organisation a l'appellation similaire pour s'assurer que les défauts du
produit sont réparés et mis en conformité avec les exigences ou les spécifications.
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8.3.3

Mettre en ceuvre le contréle qualité : données de sortie

Mesures de contréle qualité

Les mesures de controle qualité représentent les résultats des activités de contrdle
qualité¢ qui sont retransmises a l'assurance qualité (section 8.2) pour réévaluer et
analyser les normes et les processus qualité de l'entreprise réalisatrice.

Correction des défauts validée

Les articles réparés sont ré-inspectés et seront acceptés ou rejetés avant que la
notification de la décision soit fournie (section 4.4). Les articles rejetés peuvent exiger
davantage de correction de défauts.

Référence de base de la qualité (mises a jour)
Décrite a la section 8.1.3.5.

Actions correctives recommandées

Une action corrective (section 4.5.3.1) implique d'entreprendre des actions lorsqu'une
mesure de controle qualit¢ indique que le processus de fabrication ou de
développement dépasse des parametres prédéfinis.

Actions préventives recommandées

Une action préventive (section 4.5.3.2) implique d'entreprendre une action pour
prévenir une situation qui peut dépasser des paramétres définis dans un processus de
fabrication ou de développement, ce qui peut avoir été révélé par une mesure de
contrdle qualité.

Modifications demandées

Si les actions correctives ou préventives recommandées exigent une modification du
projet, une demande de modification (section 4.4.3.2) doit étre initiée conformément
au processus Maitrise intégrée des modifications.

Correction des défauts recommandée

Un défaut se produit lorsqu’un composant ne respecte pas ses exigences ou ses
spécifications, et doit étre réparé ou remplacé. Les défauts sont identifiés et leur
réparation recommandée par le département de contrdle qualité ou une organisation
d'appellation similaire. L'équipe de projet doit faire tous les efforts raisonnablement
nécessaires pour minimiser les erreurs qui entrainent une correction des défauts. Un
journal des défauts peut étre employé pour rassembler l'ensemble des réparations
recommandées. Ceci est souvent mis en application dans un systéme automatisé de
suivi des problémes.

Actif organisationnel (mises a jour)

o Listes de controle achevées. Quand les listes de controle sont utilisées, les
listes de contrdle achevées devraient étre intégrées aux enregistrements du projet
(section 4.1.1.4).

e Documentation sur les lecons apprises. Les causes d'écarts, le raisonnement a
I'appui de l'action corrective choisie, et d'autres types de legons apprises du
contrdle qualité devraient étre documentés pour les intégrer a la base de données
historique, a la fois pour le projet et pour l'entreprise réalisatrice. Les legons
apprises sont normalement documentées durant tout le cycle de vie du projet et
devraient 1'étre, au minimum, pendant la cloture du projet (section 4.1.1.4).
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9

Livrables validés
Un des buts du controle qualité¢ est de déterminer la conformité des livrables. Les
résultats de 1'exécution des processus de contrdle qualité sont des livrables validés.

Plan de management du projet (mises a jour)

Le plan de management du projet est mis a jour pour refléter les modifications du plan
de management de la qualité qui résultent des modifications dans l'exécution du
processus de controle qualité. Les modifications demandées (ajouts, modifications,
suppressions) du plan de management du projet et de ses plans subsidiaires sont
passées en revue et réglées par le processus Maitrise intégrée des modifications
(section 4.6).
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CHAPITRE Y

Management des ressources humaines du
projet

Le management des ressources humaines du projet comprend les processus
d'organisation et de management de 1'équipe de projet. L'équipe de projet se compose
de personnes auxquelles des roles et des responsabilités sont attribués pour mener le
projet a son achévement. Bien que l'on parle souvent d'attribution de roles et de
responsabilités, les membres de 1'équipe devraient étre fortement impliqués dans la
majeure partie de la planification du projet et des décisions a prendre. L'implication
précoce des membres de I'équipe accroit leur expertise durant le processus de
planification et renforce leur engagement dans le projet. Le type et le nombre de
membres de I'équipe d'un projet peuvent varier fréquemment au cours de son
déroulement. Les membres de I'équipe de projet peuvent étre appelés « le personnel
du projet ».

L'équipe de management de projet est un sous-ensemble de I'équipe de projet,
responsable des activités de management de projet telles que la planification, la
maitrise et la cloture. Ce groupe peut étre appelé équipe principale, équipe
d'encadrement ou équipe de direction. Pour des projets plus petits, les responsabilités
de management de projet peuvent étre partagées par 1'équipe toute entiere ou
administrées uniquement par le chef de projet. Le commanditaire du projet travaille
avec I'équipe de management de projet, en l'assistant généralement pour des questions
comme le financement du projet, la clarification de questions concernant son contenu,
et I'influence qu'il peut exercer sur d'autres parties prenantes dans l'intérét du projet.

La figure 9-1 offre une vue d’ensemble des processus de management des
ressources humaines du projet, et la figure 9-2 présente un diagramme de flux de ces
processus avec leurs données d'entrée et de sortie ainsi que des processus connexes
d’autres domaines de connaissance. Le management des ressources humaines du
projet comprend les processus suivants :

9.1 Planification des ressources humaines : identification et documentation des
roles, des responsabilités et des relations d'autorité dans le cadre du projet, et
¢laboration du plan de management des ressources humaines.

9.2 Former l'équipe de projet: obtenir les ressources humaines nécessaires a
l'achévement du projet.

9.3 Développer 1'équipe de projet : améliorer les compétences et la coopération
des membres de 1'équipe afin d'améliorer les performances du projet.

9.4 Diriger 1'équipe de projet : suivre la performance des membres de 1'équipe,
effectuer des retours d'information, résoudre les problémes et coordonner les
modifications en vue d'améliorer la performance du projet.
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Ces processus interagissent entre eux et avec les processus d'autres domaines de
connaissance. Chaque processus peut mettre en jeu l'effort d’une ou plusieurs
personnes ou d’un ou plusieurs groupes de personnes, selon les besoins du projet.
Chacun est exécuté au moins une fois au cours de chaque projet, et intervient dans une
ou plusieurs phases du projet si celui-ci est divisé en phases. Bien que les processus
soient présentés ici comme des composants distincts avec des interfaces bien définies,
ils peuvent dans la pratique se chevaucher et interagir d’'une maniére non détaillée
dans ce chapitre. Les interactions entre processus sont étudiées en détail au chapitre 3.

La figure 9-2 illustre les principales formes d'interaction entre le management
des ressources humaines et les autres processus du projet. Parmi les interactions qui
nécessitent une planification supplémentaire, on peut citer les exemples suivants :

e Une fois que les membres initiaux de 1'équipe ont créé une structure de
découpage du projet, il peut étre nécessaire d'ajouter de nouveaux membres.

e A mesure que de nouveaux membres s'ajoutent a I'équipe de projet, leur niveau
d'expérience peut augmenter ou diminuer le risque du projet, d'ou le besoin
d'une planification du risque supplémentaire.

e Lorsque l'estimation de la durée des activités est effectuée avant de connaitre
tous les membres de I'équipe de projet, le niveau de compétence réel des
nouveaux membres de I'équipe peut entrainer des modifications de la durée des
activités et de I'échéancier.
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MANAGEMENT DES RESSOURCES
HUMAINES DU PROJET

9.1 Planification des
ressources humaines

.1 Données d'entrée
.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise
.2 Actif organisationnel
.3 Plan de management du projet
- Ressources nécessaires aux
activités

.2 Outils et techniques
.1 Organigrammes et descriptions
de postes
.2 Maillage
.3 Théorie organisationnelle

.3 Données de sortie
.1 Roles et responsabilités
.2 Organigrammes du projet
.3 Plan de management des
ressources humaines

9.3 Développer I'équipe
de projet

.1 Données d'entrée
.1 Affectations du personnel du
projet
.2 Plan de management des
ressources humaines
.3 Disponibilité des ressources
.2 Outils et technigues
.1 Compétences générales en
management
.2 Formation
.3 Activités de développement de
I'esprit d'équipe
.4 Régles de base
.5 Regroupement
.6 Reconnaissance et récompenses
.3 Données de sortie
.1 Evaluation des performances
de I'équipe

9.2 Former I'équipe de projet

.1 Données d'entrée

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Réles et responsabilités

4 Organigrammes du projet

.5 Plan de management des
ressources humaines

.2 Outils et technigues
.1 Affectation préalable
.2 Négociation
.3 Acquisition
.4 Equipes virtuelles

.3 Données de sortie
.1 Affectations du personnel
du projet
.2 Disponibilité des ressources
.3 Plan de management des
ressources humaines (mises
a jour)

9.4 Diriger I'équipe de projet

.1 Données d'entrée
.1 Actif organisationnel
.2 Affectations du personnel
du projet
.3 Roles et responsabilités
4 Organigrammes du projet
.5 Plan de management des
ressources humaines
.6 Evaluation des performances
de I"équipe
.7 Information sur la performance
du travail
.8 Rapports d’avancement
.2 Outils et techniques
.1 Observation et conversation
.2 Evaluations des performances
du projet
.3 Management des conflits
.4 Registre des problémes

.3 Données de sortie

.1 Modifications demandées

.2 Actions correctives recommandées

.3 Actions préventives
recommandées

-4 Actif organisationnel (mises a jour)

.5 Plan de management du projet
(mises a jour)

Figure 9-1. Vue d'ensemble du management des ressources humaines du projet
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Remarque : les interactions et les flux de données entre les processus ne sont pas tous indiqués.

Figure 9-2. Diagramme de flux des processus de management des ressources humaines
du projet

9.1 Planification des ressources humaines

La planification des ressources humaines permet de déterminer les rdles, les
responsabilités et les relations d'autorité au sein du projet, et de créer le plan de
management des ressources humaines. Dans le projet, les roles peuvent étre attribués a
des personnes ou a des groupes de personnes. Ces personnes ou ces groupes peuvent
faire partie de I'entreprise réalisatrice du projet ou venir de l'extérieur. Le plan de
management des ressources humaines peut indiquer quand et comment les membres
de I'équipe de projet seront obtenus et quels seront les critéres définis pour leur sortie
du projet ; il peut aussi inclure l'identification des besoins en formation, les plans de
reconnaissance et de récompenses du personnel, les questions de conformité, les
problémes de sécurité et 1'impact de ce plan sur I'organisation.
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Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise
.2 Actif organisationnel
.3 Plan de management du
projet
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Figure 9-3. Planification des ressources humaines : données d'entrée, outils et techniques,
données de sortie

9.1.1 Planification des ressources humaines : données d'entrée

.1 Facteurs environnementaux de l'entreprise
L'¢laboration de la définition des roles et des responsabilités pour le projet tient
compte de l'implication des organisations existantes et de la manic¢re dont les
disciplines techniques et les personnes interagissent. Les facteurs environnementaux
qui concernent 'entreprise (section 4.1.1.3), qui mettent en jeu la culture et la structure
de 'organisation, sont entre autres :

e Organisationnels. Quelles seront les organisations ou services impliqués dans
le projet ? Quels accords de travail les lient a 1'heure actuelle ? Quels liens
formels et informels partagent-ils ?

e Techniques. Quelles seront les différentes disciplines et spécialités nécessaires
a l'achévement de ce projet? Différents types de langages informatiques,
d'approches d'ingénierie ou de gammes d'équipements nécessiteront-ils d'étre
coordonnés ? Les transitions d'une phase du cycle de vie a une autre présentent-
elles des défis particuliers ?

e Interpersonnels. Quels types de relations d'autorité¢ formelles et informelles
existe-t-il entre les candidats a 1'équipe de projet ? Quelles sont les descriptions
de poste des candidats ? Quelles sont leurs relations de type superviseur-
subordonné ? Quelles sont leurs relations de type client-fournisseur ? Quelles
différences culturelles ou linguistiques pourraient avoir un impact sur les
relations de travail entre les membres de 1'équipe ? Quels niveaux de confiance
et de respect existe-t-il actuellement ?

e Logistiques. Quelle distance sépare les personnes et les unités qui feront partie
du projet ? Les personnes se trouvent-elles dans des immeubles, des fuseaux
horaires, des pays différents ?

o Politiques. Quels sont les objectifs et les projets individuels des parties
prenantes potentielles du projet ? Quels groupes et quelles personnes disposent
d'une autorit¢ informelle dans certains domaines importants pour le projet ?
Quelles alliances informelles existe-t-il ?
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En plus des facteurs indiqués ci-dessus, des contraintes limitent les options de
'équipe de projet. Parmi celles susceptibles de limiter la souplesse du processus
Planification des ressources humaines, on peut citer :

e la structure organisationnelle. Une organisation dont la structure de base est
une matrice faible implique que le réle du chef de projet sera relativement plus
faible (section 2.3.3).

e les conventions collectives. Les accords contractuels passés avec des syndicats
ou d'autres groupements de salariés peuvent imposer certains réles ou certaines
relations d'autorité.

e la situation économique. Le gel des embauches, la réduction des fonds destinés
a la formation ou un budget insuffisant pour les frais de déplacement sont des
exemples de conditions économiques risquant de limiter les options en matiere
de personnel.

Actif organisationnel

A mesure que la méthodologie de management de projet mirit au sein d'une
organisation, les legons apprises des expériences précédentes de planification des
ressources humaines enrichissent 'actif organisationnel (section 4.1.1.4) et aident a la
planification du projet actuel. Les modeles et les listes de controle permettent de
réduire le temps nécessaire a la planification en début de projet et de réduire la
probabilité d'omettre d'importantes responsabilités.

e Modeles. Parmi les modeles pouvant étre utiles a la planification des ressources
humaines, on peut citer les organigrammes du projet, les descriptions de poste,
les évaluations de performance du projet et une approche normalisée du
management des conflits.

o Listes de controle. Certaines listes de contrdle peuvent étre utiles a la
planification des ressources humaines : roles et responsabilités habituels dans un
projet, compétences spécifiques, programmes de formation a envisager, régles
de base de I'équipe, aspects de sécurité, problemes de conformité et perspectives
de récompenses.

Plan de management du projet

Le plan de management du projet (section 4.3) inclut les ressources nécessaires aux
activités, ainsi que des descriptions d'activités de management de projet telles que
l'assurance qualité, le management des risques et les approvisionnements, qui aideront
1'équipe de management de projet a identifier tous les roles et toutes les responsabilités
nécessaires.

e Ressources nécessaires aux activités. La Planification des ressources
humaines se base sur les exigences en ressources des activités (section 6.3.3.1),
pour déterminer les ressources humaines nécessaires au projet. Les exigences
initiales concernant les personnes et les compétences nécessaires a 1'équipe de
projet sont affinées au cours du processus Planification des ressources
humaines.
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9.1.2 Planification des ressources humaines : outils et techniques

.1 Organigrammes et descriptions de postes

Les rdles et responsabilités des membres de 1'€quipe peuvent étre documentés sous
différents formats. La plupart des formats sont de I'un des trois types suivants (figure
9-4) : hiérarchique, matriciel et textuel. En outre certaines affectations au projet sont
répertoriées dans des plans de projet subsidiaires, tels que le plan des risques, le plan
qualité ou le plan de communication. Quelle que soit la combinaison de méthodes
utilisée, l'objectif est d'assurer que chaque lot de travail ait un responsable
incontestable et que tous les membres de 1'équipe comprennent clairement leurs roles
et responsabilités.

Chef de Matrice
pr(:]et d'affectation des Rdle

responsabilités

Responsabilités

m%iﬁ%ﬁi SEE —

Organigramme de Grille matricielle Format de type
type hiérarchique des responsabilités texte

Figure 9-4. Formats de définition des réles et des responsabilités

o Diagrammes hiérarchiques. La structure traditionnelle de I'organigramme peut
étre utilisée pour montrer les postes et les relations dans un graphique au format
descendant. Les structures de découpage du projet (SDP), initialement congues
pour montrer comment les livrables sont divisés en lots de travail, deviennent un
moyen de montrer, a haut niveau, les secteurs de responsabilité. L'organigramme
fonctionnel ressemble a la structure de découpage du projet mais, au lieu d'étre
disposé selon un découpage des livrables du projet, il est structuré en fonction
des services, des unités ou des équipes existants de I'organisation. Les activités
du projet ou les lots de travail sont répertoriés sous chaque service existant. De
cette manicre, un service opérationnel tel que le service informatique ou celui
des achats peut voir l'ensemble de ses responsabilités pour le projet en
consultant la partie de 1'organigramme fonctionnel qui le concerne. La structure
de découpage des ressources est ¢galement un diagramme hiérarchique. Celui-ci
permet le découpage du projet par types de ressources. Par exemple cette
structure peut décrire I'ensemble des soudeurs et du matériel de soudure utilisés
pour différentes parties d'un bateau, bien que ceux-ci puissent &tre éparpillés
parmi différentes branches de l'organigramme fonctionnel et de la structure de
découpage du projet. La structure de découpage des ressources permet
d'effectuer le suivi des colits du projet et peut étre alignée avec le systéme
comptable de l'organisation. Elle peut en outre contenir des catégories de
ressources autres que les ressources humaines.
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Diagrammes matriciels. Une matrice d'affectation des responsabilités permet
d'illustrer les connexions entre le travail a exécuter et les membres de I'équipe de
projet. Les projets de plus grande envergure peuvent contenir une matrice
d'affectation des responsabilités sur plusieurs niveaux. Par exemple une matrice
a haut niveau peut définir quel groupe de 1'équipe de projet ou quelle unité est
responsable de chaque composant de la structure de découpage du projet, alors
que les matrices de niveau inférieur sont utilisées au sein du groupe pour
désigner les rdles, les responsabilités et les niveaux d'autorité correspondant a
des activités spécifiques. Le format matriciel, quelquefois appelé tableau,
permet de voir I'ensemble des activités associées a une personne ou l'ensemble
des personnes associées a une activité. La matrice de la figure 9-5 est un type de
matrice d'affectation des responsabilités appelé grille RACI car les noms des
roles documentés sont « Responsabilité », « Autorité», « Consulté» et
« Informé ». Le diagramme en exemple montre le travail a accomplir dans la
colonne de gauche sous forme d'activités, mais les matrices d'affectation des
responsabilités peuvent montrer des responsabilités a différents niveaux de
détail. Les personnes peuvent Etre représentées en tant que personnes
individuelles ou que groupes.

Grille RACI Personne

Activité Anne Bernard Charles Diane Edouard
Définir A R I | I
Concevoir I A R C C
Elaborer I A R C C
Tester A I | R I

R = Responsabilité A = Autorité C = Consulté | = Informé

Figure 9-5. Matrice d'affectation des responsabilités au format RACI

Formats de type texte. Les responsabilités des membres de I'équipe qui
nécessitent une description détaillée peuvent étre spécifiées a 1’aide de formats
de type texte. Généralement synthétiques, ces documents contiennent entre
autres des informations sur les responsabilités, 1'autorité, les compétences et les
qualifications. Les documents sont connus sous différentes appellations,
notamment « description de poste» et « formulaire role-responsabilité-
autorité ». Ces descriptions et formulaires sont d'excellents modeles pour les
projets futurs, notamment lorsque les informations sont mises a jour tout au long
du projet actuel par I'application des lecons apprises.

Autres sections du plan de management du projet. Certaines responsabilités
liées au management du projet sont répertoriées et expliquées dans d'autres
sections du plan de management du projet. Par exemple le registre des risques
répertorie les personnes en charge des risques, le plan de communication
répertorie les membres de 1'équipe responsables des activités de communication
et le plan qualité désigne les personnes chargées d'exécuter les activités
d'assurance et de controle qualité.
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.2 Maillage

Une interaction informelle entre personnes d'une organisation ou d'un secteur
d'activité est un moyen constructif de comprendre les facteurs politiques et
interpersonnels qui auront un impact sur l'efficacit¢ de diverses options de
management des ressources humaines. Les activités de maillage des ressources
humaines comprennent la correspondance proactive, les diners-conférences, les
conversations informelles et les conférences professionnelles. Si un maillage intense
peut étre une technique utile en début de projet, exécuter régulicrement des activités
de maillage avant le début d'un projet est aussi assez efficace.

.3 Théorie organisationnelle
La théorie organisationnelle fournit des informations sur le comportement des
personnes, des équipes et des unités organisationnelles. Appliquer des principes
éprouvés diminue le temps nécessaire a la création des données de sortie de la
planification des ressources humaines et améliore la probabilité que cette planification
soit efficace.

9.1.3 Planification des ressources humaines : données de sortie

.1 Roles et responsabilités
Les éléments suivants doivent étre considérés lorsque les roles et responsabilités
nécessaires a I'achévement du projet sont répertoriés :

e Réle. Appellation donnée a la partie du projet dont une personne est redevable.
Comme exemples de roles de projet, on peut citer ingénieur de travaux publics,
correspondant juridique, analyste d'affaires et coordinateur de tests. En matiére
d'autorité, de responsabilités et de limites, la clarté des roles est essentielle au
succes du projet.

e Autorité. Elle définit le droit d'affecter des ressources au projet, de prendre des
décisions et de signer des approbations. La sélection de la méthode
d'achevement d'une activité, I'acceptation de la qualité et la maniere de répondre
aux €carts du projet sont des exemples de décisions qui nécessitent une autorité
clairement définie. Les membres de 1'équipe sont plus performants lorsque leur
niveau d'autorité correspond a leurs responsabilités individuelles.

e Responsabilité. Elle correspond au travail attendu de la part d'un membre de
1'équipe de projet afin de mener les activités du projet a leur achévement.

e Compétence. Ce sont les aptitudes et les capacités nécessaires pour achever les
activités du projet. L'absence de compétences requises chez certains membres de
I'équipe peut compromettre les performances du projet. Lorsque des
incohérences de ce type sont identifiées, des réponses proactives telles que la
formation, I'embauche, les modifications de I'échéancier ou les modifications du
contenu sont initiées.

.2 Organigrammes du projet
Un organigramme du projet est une représentation graphique des membres de 1'équipe
de projet et de leurs relations d'autorité. Il peut étre formel ou informel, trés détaillé ou
peu détaillé, en fonction des besoins du projet. Par exemple 1'organigramme de projet
d'une équipe d'intervention rassemblant 3000 personnes en cas de catastrophe sera
plus détaillé que celui d'un projet interne, impliquant vingt personnes.
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.3 Plan de management des ressources humaines

Le

plan de management des ressources humaines, sous-ensemble du plan de

management du projet (section 4.3), décrit quand et comment les besoins en
ressources humaines seront satisfaits. Le plan de management des ressources
humaines peut étre formel ou informel, trés détaillé ou peu détaillé, en fonction des
besoins du projet. Le plan est continuellement mis a jour durant le projet pour orienter
les actions courantes d'obtention et de développement des membres de I'équipe. Les
informations contenues dans le plan de management des ressources humaines varient
selon le champ d'application et la taille du projet, mais il convient de considérer les
¢léments suivants :

Obtention de ressources humaines. La planification de I'obtention des
membres de I'équipe de projet suscite de nombreuses questions. Par exemple les
ressources humaines proviendront-elles de l'organisation elle-méme ou de
sources externes, régies par contrat? Les membres de I'équipe devront-ils
travailler dans un lieu centralisé ou pourront-ils travailler a distance ? Quels sont
les colits liés a chaque niveau d'expertise nécessaire au projet ? Quel niveau
d'assistance le département des ressources humaines de l'organisation peut-il
fournir a I'équipe de management de projet ?

Calendrier. Le plan de management des ressources humaines décrit les périodes
nécessaires pour les membres de 1'équipe de projet, tant individuellement que
collectivement, ainsi que le moment auquel les activités d'acquisition telles que
le recrutement devraient débuter. L'un des outils permettant de représenter les
ressources humaines dans un diagramme est 'histogramme des ressources
(section 6.5.3.2). Ce diagramme a barres représente le nombre d'heures, par
semaine ou par mois, pendant lesquelles une personne, un service ou I'équipe de
projet enticre sera nécessaire durant le déroulement du projet. Il peut contenir
une ligne horizontale représentant le nombre maximum d'heures de disponibilité
d'une ressource donnée. Les barres qui dépassent le nombre maximum d'heures
disponibles indiquent le besoin d'une stratégie de nivellement des ressources, par
exemple ajouter des ressources ou étendre la durée de 1'échéancier. Un
histogramme des ressources est illustré en figure 9-6.
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Figure 9-6. Histogramme des ressources indicatif
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e Critéres de désengagement. Déterminer la méthode et le calendrier de
désengagement des membres de 1'équipe profite a la fois au projet et a ses
membres. Lorsque des membres de I'équipe sont désengagés d'un projet au
moment optimum, les frais liés aux personnes déchargées de leurs
responsabilités peuvent étre supprimés et les cotits du projet diminués. Le moral
est meilleur lorsque des transitions en douceur vers des projets futurs sont déja
planifiées.

o Besoins de formation. S'il est prévu que les membres qui doivent étre affectés a
I'équipe n'auront pas les compétences nécessaires, un plan de formation peut étre
¢laboré dans le cadre du projet. Ce plan peut aussi prévoir d'aider les membres
de I'équipe a obtenir des certifications profitables au projet.

e Reconnaissance et récompenses. Des critéres de récompense clairs et un
systéme planifi¢ de leur utilisation permettront de promouvoir et de renforcer les
comportements souhaités. Pour étre efficace, la reconnaissance et les
récompenses devraient €tre basées sur les activités et les performances que
l'intéressé controle. Par exemple, si 1'on souhaite récompenser un membre de
1'équipe pour l'atteinte des objectifs de cot, celui-ci devrait avoir un niveau de
contréle adéquat sur les décisions concernant les dépenses. Créer un plan des
récompenses contenant les dates de leur distribution garantit que Ila
reconnaissance aura bien lieu et ne sera pas oubliée. La reconnaissance et les
récompenses sont décernées dans le cadre du processus Développer l'équipe de
projet (section 9.3).

e Conformité. Le plan de management des ressources humaines peut comprendre
des stratégies de mise en conformit¢é avec les réglementations
gouvernementales, les conventions collectives et les aspects de politique interne
applicables aux ressources humaines.

e Sécurité. En maticre de sécurité, la politique interne et les procédures visant a
protéger les membres de I'équipe peuvent étre intégrées au plan de management
des ressources humaines ainsi qu'au registre des risques.

9.2 Former I'équipe de projet

Former I'équipe de projet est le processus d'obtention des ressources humaines
nécessaires pour achever le projet. L'équipe de management de projet peut avoir ou
non la maitrise des autres membres de I'équipe sélectionnés pour le projet.

Données d'entrée Outils et techniques Données de sortie

.1 Facteurs environnementaux
de I'entreprise

.2 Actif organisationnel

.3 Roles et responsabilités

.4 Organigrammes du projet

.5 Plan de management des
ressources humaines

.1 Affectations du personnel
du projet

.2 Disponibilité des ressources

.3 Plan de management des
ressources humaines
(mises a jour)

.1 Affectation préalable
.2 Négociation

.3 Acquisition

4 f-fquipes virtuelles

Figure 9-7. Former I'équipe de projet : données d'entrée, outils et techniques, données de
sortie
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9.21

9.2.2

Former I'équipe de projet : données d'entrée

Facteurs environnementaux de I'entreprise

Les membres de 1'équipe de projet proviennent de toutes les sources disponibles, a la
fois internes et externes. Lorsque 1'équipe de management de projet est en mesure
d'influencer ou de diriger les affectations de personnel, elle doit prendre en compte les
caractéristiques suivantes :

Disponibilité. Qui est disponible et a quel moment ?
Capacité. Quelles sont les compétences des candidats ?

o Expérience. Les personnes ont-elles déja effectué un travail similaire ou
apparenté ? L'ont-elles fait convenablement ?

o Intéréts. Les personnes sont-elles intéressées par le travail sur ce projet ?

e Coit. Combien chaque membre de 1'équipe sera-t-il payé, notamment s'il
travaille sous contrat extérieur a I'organisation ?

Actif organisationnel

Il se peut qu'une ou plusieurs des organisations impliquées dans le projet aient une
politique interne, des lignes directrices ou des procédures régissant l'affectation du
personnel (section 4.1.1.4). Les services des ressources humaines peuvent aussi
participer au recrutement, a I'embauche et a I'orientation des membres de 1'équipe de
projet.

Roles et responsabilités
Les roles et les responsabilités définissent les postes et les compétences requises par le
projet (section 9.1.3.1).

Organigrammes du projet
Les organigrammes du projet offrent une vue d'ensemble du nombre de personnes
nécessaires au projet (section 9.1.3.2).

Plan de management des ressources humaines

Le plan de management des ressources humaines, avec 1'échéancier du projet, identifie
les périodes auxquelles chaque membre de 1'équipe de projet sera nécessaire ainsi que
d'autres informations importantes sur la formation de I'équipe de projet (section
9.1.3.3).

Former I'équipe de projet : outils et techniques

Affectation préalable

Il arrive que les membres de 1'équipe de projet soient connus a l'avance, c'est-a-dire
qu'ils fassent 1'objet d'une affectation préalable. Ceci peut se produire lorsque le projet
résulte d'une promesse de ressources humaines particulieéres dans le cadre d'une offre
concurrentielle, lorsque le projet repose sur l'expertise de personnes spécifiques, ou
lorsque certaines affectations de personnel sont définies dans la charte du projet.
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.2 Négociation
Dans de nombreux projets, les affectations de personnel sont négoci¢es. Par exemple
1'équipe de management de projet peut avoir a négocier avec :

e les responsables fonctionnels pour s'assurer que le projet se verra attribuer du
personnel aux compétences adéquates pendant la période nécessaire, et que les
membres de 1'équipe de projet pourront travailler sur le projet jusqu'au terme de
leurs responsabilités,

e d'autres équipes de management de projet au sein de l'entreprise réalisatrice afin
d'affecter convenablement des ressources rares ou spécialisées.

Les capacités de I'équipe de management de projet a influencer d'autres équipes
jouent un role important dans les négociations sur les affectations du personnel, tout
comme la politique des organisations impliquées (section 2.3.3). Par exemple un
responsable fonctionnel évaluera les avantages et le niveau de visibilit¢ de projets
concurrents au moment de déterminer a quels postes affecter les personnes aux
performances exceptionnelles que toutes les équipes de projet désirent dans leurs

rangs.

.3 Acquisition
Lorsque I'entreprise réalisatrice ne dispose pas en interne du personnel nécessaire pour
réaliser le projet, les services nécessaires peuvent étre obtenus aupreés de sources
externes (section 12.4.3.1). Ceci peut se faire par l'embauche de consultants
individuels ou la sous-traitance d'un travail auprés d'une autre organisation.

4 Equipes virtuelles
L'utilisation d'équipes virtuelles ouvre de nouvelles possibilités lors de la formation de
1'équipe de projet. Les équipes virtuelles peuvent étre définies comme des groupes de
personnes qui partagent un méme objectif et remplissent leur role en se rencontrant
rarement face a face, voire jamais. La mise a disposition de moyens de
communication électroniques, tels que le courriel et la visioconférence, rend ces
équipes tout a fait envisageables. Le format de 1'équipe virtuelle permet :

e de former des équipes de personnes de la méme société résidant dans des
secteurs géographiques étendus,

e d'ajouter une expertise spécifique a une équipe de projet, méme si l'expert se
trouve dans un secteur géographique différent,

e d'incorporer des employés travaillant depuis leur domicile,

e de former des équipes de personnes travaillant dans différentes rotations ou a
différents horaires,

e d'incorporer des personnes a mobilité réduite,

o d’aller de I’avant avec des projets qui auraient été ignorés en raison des frais de
déplacement.

L'importance de la planification des communications (section 10.1) s'accroit
dans un environnement d'équipe virtuelle. Des délais supplémentaires peuvent &tre
nécessaires pour définir des attentes précises, développer des protocoles de résolution
des conflits, inclure des personnes a la prise de décision et partager les honneurs du
succes.
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