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Editorial op1l

> Projets et capitalisation de |I'expérience

Capitaliser sur | es pradojetseér
L'univers se vit de plus en plus comme un monde risques liés a la mémorisation et a l'accessibilité des
i nformationnel é Ce dont o nt savoirs°(af.Rarticlel HGOURTOT) devraient étre des
encyclopédistes du XVllle siécle, recenser et lors quasi supprimés.
formali ser | 6ensembl e des connai ssances humai nes,
est peut-étre en passe de se réaliser. La Penser augmenter I a produc!
conservation des expériences et des savoirs acquis mémorisation du passé est certainement une vue de
sera bientdt possible quels que soient leurs types et | 6 e s:pilrfaut du temps pour étudier ce passé, pour
leurs origines : faits, gestes, comportements, en retirer un enseignement valorisant, c'est-a-dire
®v nement s di vers qubil s S O0i entqui ap@ttedaode dalvalgur, et e d,e | 6ef Dbaat
géologiques, politiques, économiques, etc. voies sont a investir (cf. article JL.LEWALD).
A cette capacité a conserver les informations,
s 0 aj o uclapacité a les retrouver et a les partager. On voit bien que capital i s er nodest pas
Google ou Facebook en sont des exemples bien pourtant cbest sans doute ess
connus. Pour Il'entreprise, il faut savoir, mais aussi savoir
Ceci ouvre de formidables opportunités pour la que l'on sait. Sinon, on réinvente en permanence
capitalisation de | 6exp®rience ddesn ssolltierss lpnsqujore tse .trouve en face du
En effet depuis longtemps et en tous lieux on a probléme. Sinon on ne «perd » pas de temps en
cherché a mémor i s er ses dbébexp®ri ence éetudes prélingnaives ietr préventives, on favorise le
Et force est de const atfacteurqgu 6i | culte dugcihef dd projed & unmovant » et « créatif »
déam®Il i orati on de | 6ef ficacit ® dansa ses méthomdes, xart dmenét ® signorer tout
humaines. référentiel.
En management par projet, ou chaque projet est
uni que, | 6exp®ri ence montr e g ue Dd pliss, la nalearr duacapital ménoonigsé peut varier
nombr e u X et soul i gne I 6i mp®r i eu drés rapi®mens stitréesGorutdlement : perte de valeur
capitaliser sur les « legons apprises ». des connaissances actuelles face a un changement
de technologie, reprise de valeur des connaissances

Mais cette capitalisation ne va pas de soi ! passées a la suite de catastrophes diverses...
Deux obstacl es maj eur s s e dr essent d s gue I 6on
sdbengage dans: cette voie La démarche de valorisation des informations liées a
Le premier cbest | a di ffiesult® Ilexpérienc® ptnla créatigité gndieiduelle (cf article
« savoir-faire projet » sont un capital transmissible. I.CRESPIN DUFOUR) néotudelel e pas u
Le second est la difficulté a tirer des enseignements complémentaire trés intéressante a la fois de
positifs des expériences négatives. Ceci suppose de capitalisation du savoir-f ai r e et d&®i nnov a
communiquer sur des erreurs voire des échecs, ce
gui est souvent pergcu comme porteur de risques pour Léoaptitude " -téapltaliteerdance
celui qui communique (ni «dr oi t “ »lrmoubl iune qualité voire une compétence reconnue et
« anonymisation ») recherchée ?
Une fois ces deux obstacles franchis, il reste encore A-t 6on rai son de penser que

sbassurer de I a bonne r ®c e p tfutwr ”?, ent endue i ci
comme la bonne compréhension et le bon usage de
ces savoirs et savoir-faire : « Disposer de la recette Ce n° 111 a lui seul ne suffit certainement pas a
de cuisine n'est pas un gage de réussite du plat ». ®pui ser Il e sujeté
La mise en Tuvre r®ussie passe par | "apprenti ssage,
l a formati on, I e compagnonnageé Bonperlectmies s u s |l ongs
et colteux qui ne s'accordent pas bien avec les flux Le comité éditorial de La Cible.
tendus, le toujours plus vite et toujours moins cher,
devenu |l a r gle de | ' ®conomie doéaujourddhui

Par ailleurs la fagcon de mémoriser n'est pas
indépendante de la méthode de transmission retenue
(cf. article M OPERTO). Y aura-t-il encore besoin
d'outils d'archivage « propriétaires » des
expériences passées, de bibliotheques de fiches
papier ou informatisées, alors qu'il devient universel
d'utiliser un moteur de recherche dans le réseau
i nternet voire doexternaliser ses donn®es ? Les
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Expérience Op1
> Le Tunnel sous la Manche :

Quel PROJET !

Un projet extraordinaire : un grand réve devenu réalité, une vitrine en

mati re de technologie et de s®curit ®, m a
gui a largement dépassé les prévisions initiales. Gérard BEGUINOT nous
repl ace dans cette aventur e quobdi l a v®C U

déun enqgquodnnesearefait pas !

(L 6autfeur )
Gérard BEGUINOT est E.C.C.E. (Emeritus Certified Cost Engineer)
[ a effectu® tout e s a carri re dbdest ilPnk

TOTAL et TRANSMANCHE LINK (TML).
est me mbr el (The A$s6chafdhEfor the Advancement of Cost

Gérard BEGUINOT
Fondateur de | ¢ Frll::gln%eélrﬁg International) depuis 1980.

g.beguinot@noos. fr ®t ® | e fondateur _de I"oAFI TEP_ en 19
L déavoir parrai n® gsancg.r oj et sa nai
Tél : 06 18 10 64 87 . ., . R
Il a aussi publié de nombreux articles, participé a des congres a travers le
R mond e et enseign® Il es techniques dode
LE GRAND REVE principalement ~ | O6ENSPM. (Ecole Nati onf
Moteurs).
Traverser la manche est Parallélement, dans une toute autre discipline, il a participé a environ 40 semi-
un réve qui ne date pas mar at hons et é i1l court toujours
dohier et Il efs moyens *Adhérent AFITEP
employés des plus divers. \_ J

1 le premier bateau a
vapeur traverse la Manche en 1816.

1 un Francais et un Américain réussissent yo= =
|l 6expl oit de |l a traverser en ba [ X =
1 Louis Blériot survole le détroit en 1909. =
i Aimé Thomé de Gamond!, considéré comme le =
veritable p re du tewmnnle8l51, e udtd =
tunnel for®. Au centre du d®tr =
banc de sable de 106 1l e de Var =
permis aux trains de sob6arr°ter = iu
tunnel. Le tunnel était un cylindre de 9 métres de r

diamétre, volté, en pierre, avec doubles voies

ferrées et deux chemins piétonniers. Le projet fut

soumis a Napoléon IlIl qui donna son accord. Restait

a convaincre les Anglais qui refuserent.

i En 1986, Margaret Thatcher et Frangois
Mitterrand annoncent que le projet EUROTUNNEL

est retenu. Léouvrage, real i s® par |
est un peu celui de Thomé de Gramond. Avant
EUROTUNNEL, il y avait déja eu deux tentatives :

en 1881 et en 1971.

E%ﬁﬁﬁ“ S ),

1 Portrait extrait de : http://www.batisseurs-tunnel.com e R
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Le tunnel en 1882

LES QUATRE ACTEURS

i Environ 225 BANQUES participent au

financement du projet Autc un
investi dans cette aventure.
1 EUROTUNNEL (ET) est Il e ma

1 TRANSMANCHE LINK (TML) est le mafitre
déiTuvre (groupement de 5
de 5 entreprises anglaises).

A COMMISSION INTERGOUVERNEMENTALE DE
SECURITE (C.I.S.) est chargée de définir les regles
de sécurité qui seront appliguées pour les
personnels de EUROTUNNEL et les passagers des
trains.

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays

L6OBJECTI F

La mission fixée par les gouvernements anglais et
francais a EUROTUNNEL (ET) était de réaliser un
lien fixe entre les deu x pays avec : |
concession de 40 ans et, a terme, de construire un
second lien fixe avec les bénéfices réalisés.

LOOUVRAGE

q Deux tunnels ferroviaires de 50 km chacun
avec 38 km sous la mer et 12 km sous la terre.

q Un tunnel de service de 50 km de long.

1 Faire circul er des train

toutes les 3 minutes (conditions dites de « calcul »).

LOENVI RONNEMENT DU PROJ

] Type « grand projet ».

1 La technologie était nouvelle, dans la mesure
ou le diametre, la longueur, la vitesse des trains
dans les tunnels sont des records, y compris les 3
fcas@%&nh oUSAMBT i ¢ noes o
1 n cadeau de la géologie : le détroit de

?EUHSB‘EQFaées km est Il 6uni qu

pays sont reliés par-une méme couche de roche : la

ent r ecga}gi tgeéies arpi}etés _irgpier gasble,equi se préte
a

mirablement a des travaux de forage.

LE CONTRAT
D6OOUVRAGE

ENTRE LE MAITRE
(ET) ET LE MA

(TML)

1 Parties souterraines (tunnels) : colt en régie.
q Parties au-dessus du sol (terminaux,
équipements fixes et matériel roulant) : co(t
forfaitaire.

1 Deux projets autonomes France et
Angleterre.

i Le contrat était du type « design and build » et

« fast track »? comme disent les professionnels. Ce
type de contrat se préte a de nombreuses
modifications.

2 Design & build : Etudes de conception* et construction*

Fast track : mode de gestion denmpncte j
| es activit®s déachat et de
finalisation des études. On parle aussi de

chevauchement* de taches. (* Cf. dictionnaire de
management de projet AFITEP - Afnor éditions)
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LA REALISATION COMMISSION INTERGOUVERNEMENTALE  DE
SECURI TE, noa pas ®t ® pri

Colt du projet : |l 6esti mati on initiale. De

1 CoGtinitial: 5 milliards do6EUTOs m8°Hf\Fﬁ‘“P”c§ r‘f“t iteu Ol're';‘a”deesl en gosuzsidfng“t’leit-o i

T Codt final : 15 milliards doEuros S|gnature du contrat entre ET et TML a été vérifiée

Délai de réalisation : par —un cabAlnet doexperts qu

1 Délai initial : 7,5 années (début 1986 a mi surestimation du codt.

1993) . . . _

i Délai final 9,0 années (début 1986 a fin Evolution de [o0Estimation du

1994) 1 De nombreuses modifications ont éteé
demand®es par ET eptas €uNaLvolonitél
de part et déautre pour | €

LES PRINCIPALES  RAISONS DU considérablement augmenté les prestations du

DEPASSEMENT DU COUT ma’ tre doéfTuvr e, et ET nodéa p

Estimation initiale sous estimée pour 4 raisons

considérable généré par ces modifications.

principales : 1 L a proc®dur e des ordr es
pas fonctionné :

1. Le co%t estim® de | douvrage rHoRO Phaosr dqdiundgy c@ ||t s ®l abo

i mpr®vus techniques, politiques @talelai dercgg mogificgtiorsia capgejdes huit

était une premiére technologique. centres de décisions autonomes : deux pays X
quatre sites = huit centres de décisions

2. I ndy avait aucune r®f®rencea@lt‘é“0”be§3/4t ui squdil

sbagi sidainte premi re technol ogi ql £uis yng yolontg LAy management de ne pas

autres projets concurrents étaient tous basés sur faire aboutir ‘dans un premier temps ces

des technologies différentes :

 Euroroute Demi-pont / demi-tunnel

autoroutier et ferroviaire,
milliards dO&Euros
1 Europont pont suspendu routier (les

véhicules circulent dans un tube fermé) et tunnel

ferroviaire, avec un C 0 %t
d6éEur os
1 TransManche Express deux tunnels

ferroviaires et deux tunnels routiers (la ventilation
est assurée par des puits en mer, protégés par des
| es artificielles) pour
milliards dO6Euros
1 Projet Van der Putten : deux énormes jetées
partent de chaque c6té de la Manche et parcourent

15 km. Le niveau supérieur comporte une
gigantesque autoroute a huit voies. Au niveau
inférieur on trouve quatre voies ferrées et une
chaussée double pour les camions. Le

franchissement du passage de quelque cing km,
laissé ouvert a la navigation, se fait par plusieurs

tunnel s. Le co %t esti m® est
d6éEur os .
3. Une volonté d e s concepteurs du

une estimation du co(t la plus basse possible pour
rendre le projet le plus attractif possible aux yeux

des décideurs qui étaient le groupement des
banques et les gouvernements britannique et
francais.

4. Le colt de la sécurité, imposée par la

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays

demandes de suppléments.

a vl ¢ Mpdificatipast dergagdeasyppr Iy GOMMISSION
INTERGOUVERNEMENTALE DE SECURITE apres la
signature du contrat. Certaines de ces modifications
ont été irréalistes et trop colteuses, mais ont été

0 BCRAPIEGSSRNS gégociatigns | ppri BT, Yre de ces
demandes a nécessité la modification en profondeur
de matériels déja construits (toutes les rames des
navettes).

unt du

chheyftar d o dgv il O Vv eqr teur e
3 — aoh

do

pr
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N ° 111

demi dd au :

0 Retard capital du choix de la signalisation
ferroviaire dans les tunnels et les terminaux.

U Retard dans la livraison des navettes, suite
aux impositions irréalistes de la C.I.S. De
plus, ces impositions ont compliqué Ile
commissionning et le démarrage de
Il 6install ati on.

1 La majorité des contrats de Génie Civil et de
montage mécanique a été passée par TML, sans
mise en concurrence, aux dix sociétés du

groupement formant TML.

| Procédures de travail :
Apr s | 6attri buyfMLaneu & étabdimlest

procédures de travail.

0 Chacun des 10 partenaires a voulu imposer
ses vues et en conclusion, rien de
prof essi omunérd établd. a

U Certaines procédures ont été finalisées
plusieurs années aprés la mise en route du
projet.

A Procédure de Cost Control (Coltenance) :

0 Le budget de référence (estimation initiale)
était trop global : | 6 esti mati on
découpée par principaux marchés de travaux
et Il es quantit®s signifi

Il a donc été trés difficile durant toute la vie
du projet de faire des comparaisons entre la
prévision et la réalisation (en colt et en

qguantit ®s) . Les d®rives
en évidence au moment ou il était encore
possibl e déagir pour
inflationnistes.

a 11 nbexistait aucun | ien
systéemes de Cost Control et de |la
Comptabilité.

iU La procédure de Cost Control a été
profondément modifiée a plusieurs reprises
durant la vie du projet. Malgré cela, les
rapports mensuels ont toujours été épais, peu
lisibles, avec des erreurs et des incohérences
entre chaque rapport mensuel.

bl Planning des travaux :

U Il existait quatre niveaux principaux de
pl anning 1,2, 3, et 4 .
liaison informatique entre les niveaux 2 et 3.
Les niveaux 1 et 2 étaient donc établis
indépendamment des niveaux 3 et 4.

U Le retard ddédune ann®e e

en route est da principalement :

- au choix tardif du systéme de
signalisation par le management du projet.
- aux tres importantes modifications

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays
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apportées aux navettes qui ont été demandées
tardivement par la C.I.S.

q Attitude du management :

U Les directions de ET et de TML n o «

assez « Cost minded »
U La direction de ET, confiante dans les termes

du contrat (ET/ TML) , n o6
contrbler les dérives techniques et de codt.
U La direction de TML a toujours défendu les

intéréts des 10 entreprises composant le
groupement au d®tri ment- d
méme.

0 La direction de TML était principalement

compos®e de personnes qui
de travailler pour des grands projets publics
pour |l esquel s |l a rentabil
nodoest p atsire.pr i or i

0 Remplacement de la direction de projet en fin
1988. Suite a des conflits de personnes, aux
plus hauts sommets des directions de ET et de
TML, les 225 banques actionnaires ont décidé
de les remplacer par des américains de
Bechtel. A cette époque, le projet était trop

avancé pour que la nouvelle équipe ait pu
avoir une influence sur I
noé®t aidélais.p a s
catives nbéexistaient pas.
| Négociation finale des suppléments :

Cette phase du projet a nécessité une importante

nboa®peasepdd®herg imé ses

fleL 6 ®Igaus ped®dievesost lcc oan tla o
premiere, établi le dossier de réclamation qui

c odét&rejetapar ®In ent r e | es

i Une équipe de consultants extérieurs a
reformulé ce dossier de réclamations, qui a
aussi été rejeté par ET.

U Une équipe de juristes a retravaillé ce dossier
non plus sur le plan technique, mais juridique.
TML a de nouveau essuyé un refus de la part
de ET. EUROTUNNEL a fait la fortune des
consul tants et des avocat

i Ces dossiers ont ensuite été confiés et
anal ys®s par | a Commi s
chargée de régler les conflits ~ Il 6ami abl

les deux parties. Satisfaction a été donnée en

grandé pattia A TML.aucune

u Pour le reste qui se chiffrait encore a une trés

grosse somme, TML a engagé une épreuve de

force, menacant de faire du « zéle » et donc
ge ralentirrles lopératipings ¢e commissionning®
et de démarrage des installations. A la suite

demi

3 L . o A
commissioning : terme anglais désignant les taches de
préparation au démarrage
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de cette épreuve de force, un accord financier
a été trouvé et le commissionning a été pris en
charge par ET.
a Les dirigeants de ET faisaient une fixation
ouvrir Il e tunnel " néi mporte quel pri x.

EPILOGUE

u Le projet EUROTUNNEL est une vitrine en
matiére de technologie et de sécurité.

a Le codt final aurait vraisemblablement pu se

situer aux alentours de 10 milliards d6éEur os, avec un
management de Eurotunnel davantage «cost

minded», donc une économie de 5 mil |l i ards dO&EuUur os.

a Le contrat qui liait ET a TML était bien rédigé

et contraignant avec de nombreuses clauses de

pénalités pour TML. EUROTUNNEL a cru que cela

suffisait pour éviter les mauvaises surprises. Si

EUROTUNNEL avait contrdlé les principaux

parametres du projet (évolutions significatives des

quantités, du codt et du délai) au tout début, il

aurait sans doute pu mieux comprendre la stratégie

de son ma’  tre ddouvrage et prendr e |l es mesur es
correctrices nécessaires.

a Je pense n ®c e s sterideseélémentsp por
en faveur de EUROTUNNEL concernant les coits et
délais :

i Colts :

Statistiguement, la grande majorité des grands et
des petits projets innovants réalisés dans le passé
récent ont vu leurs colts multipliés par « p ».

1 Délais :
La stratégie « fast track e , cbest dire commencer
| es activit®s doa at et de construction avant | a

ch

finalisation des études a co(té trés cher en
modifications, mais a permis de réduire de maniere
significative la durée de réalisation qui aurait
dépassé les 9 années avec une stratégie classique.

a L6ANngl eterre et l a France ont mai nt enant une
frontiére terrestre commune !

a Joai partici p® avec passion " ce projet un
sem® dobéemb3¥%ches et de d®fi s N rel ever. Je regr
gue le management de projet ne soit pas parvenu a
une meilleure maitrise des colts et des délais. Il
noen reste pas moi ns vroai qgue C
projet qgue jb6aurai regrett® de ne
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Expérience Op1
> Projet « Congres ICEC 2014 » :
Un congrés porteur de sens ?

L6AI CE (Associazione Iltaliana di l ngegn
| 6organi sation du congr s mondi al de
Engineering Council) a Milan en 2014.

Pr®si dent d @ianluead di CESTRI dirige ce projet « événementiel
» et nous fait part ici de ses premieres réflexions sur les enjeux de ce
congr s, t ant pour Il 61 CEC gue pour | €
membres.

Cette premiére communication initie une chronique, a paraftre
réguliéerement dans La Cible, pour partager en dir ect
déroulement de ce projet.

€

Léauteur

Gianluca di CASTRI (1947) diplémé (1972) en génie mécanique de

Gianluca di Castri l 6Uni versit® de Roma a par l a suite ¢

Pr®si denti Mimol CE en administration des affaires de ['Université Bocconi. Il détient
également la certification en maftrise de projet (1992), accréditée par
|l 61l CEC (Il nternational Cost Engineerin

L6OAICE (Associazicne |'taliana di . . L )

Ingegneria Economica) est née Professmnnellement, il possede une expeérience c_on5|derable en gestion

en 1978. Bi en que ptple yd%sncputspegesn gestion et maitrise de projet dans le domaine de

fait partie de ses fondateurs, I'ingénierie et de la construction, obtenue pendant sa carriére, incluant

j'ai rejoint I'Association dés sa j,u squ c‘)_ h d_e s pgirectibne généhlke, dans des entreprises de

premi ~re ann®e ¢ 6'&€RUtalion infegnationale.

Jben ®t ai s -étreo fes Peut_ . o

pl us jeune partenai I téaya_lllg gcéurglle_@qm omme consultant _dans diverses dISE:Ip|IneS de

aujourdohui | e pr ® d43j 9gdign; et r'ggatltrls? degprojet. En outre, il donne .des pqnferencqs au

commencé a penser a qui cours de formation en total cost management de ['Université Bocconi et a

pourrait étre mon successeur. I'Université Libre d'Etudes Sociales (LUISS, Roma). Il est l'auteur de

En effet, la préoccupation de nombreuses publications, ainsi que du livre « Gestion de projet pour la

| A1 CE, ¢ o dianges construction (2009) ».

associations de Il 61 CEC . est o ) .

celle de la transmission de tout Depuis 2005, il est président de AICE (Associazione Italiana di

ou partie de ce que nous avons Ingegneria Economica), aprés avoir été pendant plus de dix ans membre

bAati. du Conseil d'Administration et le délégué ICEC.

Comme chacun le sait, en 2014,

| A1 CE organisera ° Mi |l an | e c@gsndyrantstoutme wyrlie ade vie, ele contrdole de

| 61 CEC. Ce sera | e moment oppodestiom spésilique ra@xp ®artg@raegats public-prive

quelques questions : quel sera | " aveni (PPB)e et k| cort®le” des projets de travaux

partir de 2014 2 E ril différenit del 6 | CPEUCD l e sCts . . . c O est L que r ®si

|l 61 PMA et du PMI ? Pourquoi etfomceudpe 101 CEC®gisohr 21 esqu

EUROPE », dont nous faisons partie, est différente autres, sbappuyer pour I e

d'" autres r®gions de |61 CEC ? mieux le valoriser.

Quell es sont l es p al€cBCi 2 uh ar i #ldaudrad @ussi aler plus loin dans le partage du

focalisation sur la maftrise du projet (project corpus de connaissances et de compétences

control) plutét que sur sa direction (project commun aux associations membt

management ), plus particuli ~r &l@eingonchamp.anal yse des
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En premier lieu, il importe de souligner les
différences entre la direction de projet et le contréle
de projet, différences, qui sont tres claires dans les
pays de langue anglaise, mais beaucoup moins

di stinctes dans |l es pays de | 6 Eur ope continental e.
Dans le méme temps, on doit mieux définir les

di ff ®r ences entr e Il a certification de | 61 CEC et cell es
de I 61 PMA et du P MI

1 A notre avis, le premier point fort de la

certification de | 61 CEC est | "' accent mi s sur | a

maitrise des techniques de gestion de projet.
1 le deuxiéme point fort est I'attention accordée
aux colits associés au cycle de vie.

Nous suggérons aussi de commencer a formaliser un
troisieme point fort, a discuter et a définir entre

tout es |l es associations membr es de | 61 CEC. Comme
nous Il 6avons d®j - di t, on constate en Eur ope une
importance croissante du partenariat public-privé

qui, sous plusieurs angles, devient un aspect clé de

la gouvernance pour les prochaines années. Dans

| 6 ®t at actuel des choses, | a gestion des cC 0 %t s de ce
partenariat noest ni standardi s®e ni compl "t ement
définie. Il y a la, a notre sens, un champ de travail

i mportant pour |l es associations membres de | 61 CEC.
Cependant cette question, primordiale pour une

association européenne, peut étre moins sensible

pour I es associations dans ddautres parties du

monde.

Gianluca di Castri - 30/11/2010
Pr ®si dent d Milahod Al CE
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Opl

> Projets de revitalisation des villes post-industrielles :

*

Le cas de Katowice (Agglomération de la Haute Silésie, Pologne)

impliqué.
I me t
i mport e

en |

d®ci si ons

Adam DROBNIAK
Maftre de conférences a

l 6Uni versit® Economique de

Conseiller économique en gestion des projets

e-mail : adr@ae.katowice.pl
tél. : +48 32 25 77 419
cel. : +48 605 419 363

[. INTRODUCTION T BASES THEORIQUES

umi

KRepuisw 2006 |l
doexpert

T r e
do®vitar bgaene

Comment se décide le futur des villes industrielles ? Adam DROBNIAK nous
convie ici a une réflexion sur la pertinence des critéres de décision a
travers le cas de la rénovation de Katowice dans laquelle il est directement

une fois de plus qude

recherche et action dans le management des projets

ques pour t ous. Un e nouyv
Lébaut:eur
Adam DROBNIAK t ravaill e au sein C

de Gestion des Projets Locaux et Régionaux a

la

Chaire de Recherches Stratégiques et Régionales de
| 6 Wersité Economique a Katowice.

la fonction de conseiller et
proc®dur es de n

exerce
aux

stratégiques réalisés dans la Ville de Katowice. Dans

ce

cadre il est responsable entre autres de Ila

préparation de la méthodologie de la planification des
projets.
Depuis 2008 il siege au Comité de Pilotage pour le

Projet du Rond-point et de

la Place du marché a

n
c a o letesollignefl odri °mtp ®r |
nécessité de dépasser les seuls critéres financiers pour aboutir a des
b®n®f i

e

€

e

Katowice. Il est aussi membre de la Regional Studies

Léapparition gpastsindustriellels e dans Qs;oc:atéoz gtadg g?nmiltz dOPAO": ®onnaagi esmee ndte Sd u‘
| 6 E uer ©qgridentale et aux Etats-Unis dans la '
deuxiéme moitié du XX°™® siécle est liée au
processus do®vol uti on de l eur s ®conomi es du ] )
secteur secondaire (la production) vers le secteur ' 6i mage concept uel pgost-indistrielle a
tertiaire (les services). sébav re plus ceonm B¢ eéxit. pasEdux
La structure économique des villes post-industrielles caract®ristiques doéune vill
repose davantage sur les études, la recherche et le vers un centre post-industriel, incluant les
développement que sur la production industrielle. conséquences défavorables de ce type de
Les villes post-industrielles sont dominées par changement. _ _ ) )
l6industrie ¢l ®g re &, tell e Dgunémejgye I3 ereatiqncdgst villgs, indgsgrielles a
logiciels, les services dans le domaine du traitement réepondu aux difficultés urbaines aigies, aux
de | 6i nf or mati on et de | a Brebiemasn enyipRNergeptaux queay dépeuplement
complexes éducatifs et de loisir, les centres des campagnes, leur transformation vers une ville
médicaux, les centres de conférences et de post-industrielle occasionne toutes sortes de
divertissements, les centres commerciaux (shopping probl mes. A titre doexempl
malls). Elles se caractérisent également par de de Grande-Bretagne comme Glasgow, Manchester,
meilleures conditions de vie, | 6all onge mdverpool gesviflagrancaises comme Lille, Saint-
libre et |l augmentation du r Etieeng.udesy @lkes allgneandgs gecorpnge Chemnitz,
habitants. Jena, les villes américaines comme Pittsburgh,

Detroit, ou bien des villes polonaises comme Bytom,
Cependant, a travers les expériences de Katowice, Watbrzych ou Zabrze.
nombreuses villes européennes et américaines,

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays
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Souvent dans la transformation des villes post-
industrielles apparaissent des connotations
négatives, parmi lesquelles:

Le manque de travail pour une grande quantité

de main doéiluvre peu qualif.i
A La modification de la localisation des emplois,
A Un renforcement de la tendance des habitants
a se regrouper en fonction de leurs revenus,

A Une forme de « ghettoisation » en termes
ddéenvironnement, déhabitat
services,

A La désaffection du centre de la ville post-

industrielle et le développement de sa périphérie
urbaine.

Management de Projet 4e metrimestre 2010

de Pareto est ac®
de Hicks-Kaldor.
Selon ce critére,

rempl par Il e cri

il est conseillé de réaliser le projet

si, aprés examen des impacts sur les personnes et

® e , les groupes sociaux concernés, il apparait rentable,
cbest : dire que | a es attamdes ¢
dépasse celle des colits engagés.
Le crit re de | 06 eKafldorccanstitte®a d
base de | dappr®ciation de | 6

i o nCe ceitere impldqgaecque Ies resaaurces mobilisées et
les résultats obtenus soient exprimés en prix de
marché, le prix de marché étant considéré comme la
mei |l |l eur e f a-on déappr ®ci er
utilisés et produits par le projet. Par conséquent les

A La baisse des recettes fiscales, bénéfices et les colts se limitent a ceux dont la
A L a bai sse de | 6i mport anc e val®ic pentcdtné exprienée entprix de marché.
social e des vill es, sbaccompéadnapttiiocdae e k al ulseinvtee du crit
disparition de leur centre, financi re : | 6®val uati on de
A Léexi stence de vastes fridhesLoabsestei eddes ® ®ment s
dans les centres et les quartiers de la ville. impacts ne pouvant étre quantifiés selon leur valeur
de marché, qui ne peuvent donc étre pris en compte
Les caractéristiques d 6 un e poisttindestrielle, dans cette approche;
t el | expaséed ci-dessus, créent des «aires » de Léabsence de prise en
défis pour son développement et des différences entre la valeur de marché et la valeur
encouragements a entreprendre des projets de économique des colts et des résultats du projet,
revitalisation et de stimulation du développement not amment qguand Il es prix d
local. ddune mani r e i mportante de
Cbest | e ceaple, dgsabienseuxilisés ou
Le contexte ainsi esquissé de la réalisation des fournis par le projet lorsque celui-ci bénéficie de
projets de revitalisation des villes post-industrielles subventions publiques.
est t out fait essenti el pour |l 6®val uati on de l eur
efficacité car il détermine la faisabilité et le niveau Il apparait clairement ici que la seule évaluation
déutilit® aussi bien pour | e dinancier& basée guula mapimisation des profits nets
résultats attendus du projet et son retour sur ayant pour référence les prix de marché, conduit a
investissement. Souvent les aspects négatifs de la une vision r®ductrice de I 6
ville post-industrielle pesent sur le pilotage des projets.
projets de revitalisation urbaine et ont pour L6®val uati on de cte, plusygompledee
conséquence de limiter leur portée. nécessite de prendre en compte, au-dela du critére
déefficacit® financi r e, |
économique se référant au critére du bénéfice net
1. MESURE DE LOEFF| REC| Tde Higks et Kaldor, i_rE:Iuant la mesure des effets
ET ECONOMIQUE DES PROJETS dans une perspective plus large que celle
uniquement du marché.
Le crit re de mesur e de | 6eff Gi SV%IH 'O?d%eucr?etypgé)agﬂe%ﬂﬁe ﬁs couts
donn®e est I 6une des pr|n0|p§er@§“s eﬁ‘]%rﬁjssagedr?t mnaegtavaeurdes
| 6®val uation de | a plupart des R 2§ d d eauitatd esmfaiieo r
Dans | 6approchlatmh®oiromuedef i &IIgt Isagt S ot|on Ie tl)SpOSIthOh a payTr
souvent d®f i ni e nccoemmsee | lodne fPfair ceit'ed mgpegsutrp pay) pour les biens fournis par le
des f ondement s de I(”)®oétrenom|%rojet ltl eh
moderne. ans cette approc e les dépenses et les résultats
Loutilisat i oParetdd e c fidemder a&ppelé du projet seront déterminés en l/,aleurs
aussi « critere déam®Il i or ati on de I a ®pcr00nsp (”e®s,’étoUt en nlE® aux n
(welfare improvement criterion), d ans | 6®v al uga®i eﬁunlallres réels comme daps la .seule
des projets, signifie que | d on soutient sey P on de leeff'C,a,C.'t® f
ceux dont la réalisation va permettre de maintenir ne telle conception des colts et des benéfices du
ou déam®Il iorer I e ni veau d egrgjeb '}e%ds E)Po%)slrbkete@re Yyes la determlnatlon
personnes, des groupes sociaux, des partenaires d 0 ub_n € Ia eur approximat| Vh,e
économiques impliqués. es biens qul:)) I;Z c;utdes ecarjs ;es prlxldee rLTarrc e®C
En pratique, pour Io®va|uat|or||poeeT% a‘pro ?® ®cocnro'r?1t|que o
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essentielle pour I es projets de revitalisation ddune

ville post-industrielle, qui, prenant en compte le Le Projet du Centre International de Conférences
contexte urbain dans lequel ils sont réalisés, (P1) vise a améliorer | 6i mage de Ka t
peuvent g®n®r er tout e une s ui taegmehtere 6on eatttsactivitd i ppur des nirsvestisseurs

l 6anal yse de efficacit® f i n aani@naux eteétrangePsaet mestaurel saposition parmi
exempl es de ce type doef fetles aganisgteurst majeurst edes: foires et des

| 6am®Il i orati on de | 6est h®t i gexmositiodse sur |d Gnalicmée poiosais. Le terrain

| 6am®Il i orati on du pays édaiede ur b desting al &emre rimternational de Conférences
nouvelles fonctions liées a la culture, le tourisme, le (CIC) est situé en centre ville.

loisir, la localisation de nouvelles activités Le Cl C s e compose doédune S a
économiques, les nouveaux emplois, la multifonctionnelle et de locaux de conférences en
reval orisati on ®conomi que Pdeages]| 60Osepptes Il e ClI C of fri
Il 6am®Il i orati on des condi ti gques transpobtdh a bkestauaants, o cafés, bouthues

Il 6am®l i or at i dons deesantéc una doiuvelle parking, sur une surface totale de 32 532 m?

offre de loisirs de la ville.
Les d®penses ddinvestisseme

s6® “vent g 210 '5 069 ret®uB Osur P
[ T B LOEFFI CACI TE FI NAINQ e ERIEssemeTt calcul ® sur
ECONOMIQUE DES PROJETS CHOISIS IF’LnNte:; rvanle:r aé:t;ellli Eeltt(z@ Leptguuxrde rder;ta;bllltg®l
POUR LA REVITALISATION DE KATOWICE compl “tes (1 RR) s6®l " ve - 6
. . i dent i ue au tau ddbescompt e
Le contexte de | 6®valwuation deLsﬁé)iffoil%écsite ceonomique c al
. ) .. p®riode de temps sO6®I veN, ét
Katowice est la capitale de la région de Silésie et Ie le taux de rentabilité jnterne économique a 29,50%.
noyau de IoAggI_om®rat|0n | ®sal BfNfNi€acd ¥ i@ ®@6nr95ﬁ||que a ®t
pl us de 2 m|II|omamsLmoremyarbdetantosoactua|isation soci al d e
100km autour de la ville habitent environ 9 millions économique calculée conformément aux principes de
de personnes. La densité moyenne de peuplement l 6anal yse des C o %t s et des
en Silésie est doenB?Orp@rm/km pour une compte ®gal ement par rapport

moyenne en Pologne de 122 pers. /km?. Dans la seule efficacité financiéere

r®gion et le pays 1301 mage st ®rgo Ipy REE deS Bénéfited ! d&E nodVR4UR Emplois
ville | 6 ®conomi e arCha“quependahPe”IVdror”@‘aeln?esattion de
poll_ué, a la qualité de vie médiocre et pauvre en nouveaux emplois | or s de | 6 edupdmplexea
équipements sociaux. CIC (environ 114 personnes), les dépenses des

. . . touristes dobéaffaires et des
10% des entreprises de Silésie, soit environ 48 A Du c6té des codts : la valeur du terrain (étant
mille, sont implantées a Katowice. Le nombre la proprlete de la ville elle a été a traitée comme un
ddéentreprises i mmatricul ®es sgor@ Méhéeldaéjrga{nlefeede | 6 e
de 8% environ par an. Le tauxDrE p‘l"ulsmad%%sesloanoaqryse des
de plus bas en Pologne et sO®| q¥ @16 prisSdh OMptd HeQ N6téments difficiles a
e branches traditionnel |l egesurét® en | Palelird U pdedniafes tels que

continuent a jouer un rble essentiel dans la |l 6am®| i orati on de | 6i madge
structure économique de la ville. Le secteur minier | 6Aggl om®r ati on et de ’| a |
et de transformation industrielle crée encore environ renforcement des fonctions métropolitaines et
25% des emplois. En prenant en considération le fait |l 6am®|l i oration®deéel baespace.i
que la ville accueille environ 80 mille étudiants, la

faire évoluer vers une économie basée sur le savoir

est un axe essentiel de son développement. Cela Ldobj ect | princiopal d 5dun
passe par | ani mat i on du cpgh\gega %} QHPZ)SOenst Cr ®a
accessibilit®, ainsi que | 06i nkyp® Po‘égoﬁsﬂs”ass rént a%fﬁhﬁnt%r?té’cf%lawlle
services caract®ristiques doung, m@érpgg\lgﬁi om®ration de | a
Parmi ~les nombreux projets relatifs a la une piscine de haut niveau. Le complexe de sports
revitalisation de la ville les projets suivants sont et de loisirs comprend : une piscine couverte, une
considérés comme  stratégiques : le  Centre plscme ouverte, un hotel- restaurant des terrains de

I nternational de Congr s (P1) gpor, uﬁeq\daqn?o?ré cdes( Rdakns dd foisirs. La
Parc Technologique (P3), le Parking Souterrain au

Centre Ville (P4).

1 PLN=Zloty, devise polonaise ; 1 euro vaut environ 4

Les Projets PLN
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surface totale sd&® ve -~ 26 5 5du Parc est de 24 000 m2.
Les d®penses ddédinvesti §67e me nLes dépeaskesedidi nv2est i ssement du
sO0®] vent 236 560 440 PLN20O0OIZe sé@®buvensgur” 177 985
i nvestissement du projet, cal cfuil a salir rMed a@alsguls®e®| S wre une
a 7 233 933 PLN, le taux de rentabilité interne a 840 000 PLN, le taux de rentabilité interne calculé
calculé a partir des dépenses totales " partir des d®penses tot al
déinvestissement de 11, 50 %. L5¢91%t Aeutaux d 6 es compt e rrddsealauls p
admis pour les calculs s 6est ®l ev ® b 1502%t ®l ev ® h 6 Yaux de aWIBORI 3™
correspond au taux de rentabilité minimal souhaité (Warsaw Interbank Offered) soit 4,2% augmenté
par | 6i nvestletaseaea rentgbbite ide 5,7% d 6 u maarge d e 1, 0% et dbéun t au:
des obligations nationales a 10 ans, augment ® doO6,8me LOefficacit® ®conomi que
pri me de ri sque de 5, 5%) . Loesfd®Icawd t ® ®lclondmibq ukkltak8de P
du projet s 028T 26% PLN; et3Je5taux de rentabilit® interne ®conomiq
rentabilit® interne ®conomi queécdnomique 2 @ % été L dadcluléel cpowri tu® taux
économique a été calculée pour un taux ddéactualisati on soci al de
ddactualisation soci al de 11, 2&onomique calculée conformément aux principes de
Léefficacit® ®conomi que cal cull®eanad ryfser nmi®Rense nd¢ o 3atusx et des
principes de | 6anal yse des c oégalemet " dbkEdam®NWSa ckess | def fi
tient compte également : A Du co6té des bénéfices: de nouveaux emplois
A Du c6té des bénéfices : des recettes provenant pendant | a r®al i sati on de
de Il 6i mp1tt muni ci pal sur | msveauxs emplo®t I®rsque led eomplexe sera en
|l 6accroi ssement du nombr e d e ffooationnemterg s (ereviron d 22001 @ersosnes), des
dépenses, de la création de nouveaux emplois pour recettes pour la ville au titre d e Il 6i mptt
faire fonctionner I 6 Aguapar gersonreg physiques (PIT) 2 10
personnes), de | 6am®l i or ati onA dRu cotéades sodits:td® la vhkewsr de la parcelle
habitants; (qui, étant la propriété de la ville, a été traitée
A Du cdté des codts : de la valeur de la parcelle comme apport dans |l 6anal ys
(qui, étant la propriété de la ville, a été traitée financiere).
comme un apport dans | 6anal yBe pda s, 6@ddhs chdanh® yse des
financiére), de la désaffection pour les autres on a pris en compte des effets difficiles & mesurer
pi sci nes de la ville (avec | a fima®ciceesnenit t :® d 6daaung®nh @ rotreart i o n d
leurs subventions). Kat owi c e, de | 6Agg!l om®r ati o
Silésie, le renforcement des fonctions
Dans | 6anal yse des C 0 %t s et d ems®tlr @mp®flii cteasi ners a ep rkiag owi c e,
en compte des effets difficiles a mesurer économique de la ville, évoluant vers une économie
financi rement tel s gubdune p | basée gur ersaveir. attractivit®
touristique de Kat owinc edge | 6augment ati o
|l 6attractivit® de Il a ville pour ses habitants, une ©pl us
grande accessibilité aux services de sports et de La construction du Parking Souterrain au Centre de
loisirs. Katowice (P4) a pour objectif de favoriser la vie

culturelle et commerciale du centre ville de Katowice
en fournissant des zones de stationnement. Le

Léobjectif du projet de | a prcoj®att i e st dldug a |Peamecn t i ®
Technol ogi que (P3) : Kat owi c e publsctattractifaem gsupprimtaret res emaplacements de
comp®titivit® de | 06 ®caaechenthee | ostadion@memerd r existants. Le projet implique la
active ddéinvestisseurs de secte®Was i onnawvwamt sparka mg sout e
le processus de la création du Parc Technologique il centre ville. Le parking offrira finalement 449
est essenti el ddassurer aux i anvpeasemensss deu stationmement.o fef prejet sera
de services adaptée aux besoins de développement r®al i s® dans I e cadr e doéun
des technologies modernes et a la coopération avec en ayant recours a des concessions de services

le milieu scientifique. publics. La surface totale est de 19 648 m2.

Le projet i mplique | a cr ®at iLers d@®prensens ulddti emwresti sseme
technol ogi que comme Il i eu f avorsios®dntvelndi nn dwvalib ite@tabdieeGinaRdieXe

la commercialisation des idées, tant pour les du projet cal cul ®e sur 35 a
individus que pour les entreprises. Le parc PLN, le taux de rentabilité interne calculé a partir
technologique constitue la partie principale du projet des d®penses totales déinves
dans |l equel vont sdinstall etrauxesddeesnctormepptrei seat enu pour
particulierement développées dans le secteur 6,49% (calculé sur la base du colt moyen pondéré

« high-tech ». Le Parc Technologique sera réalisé du capital en considérant que le financement de
grace a un investisseur extérieur. La surface totale Il i nvesti ssement est r ®al i s
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empr unt et " 20% - | 6ai diele de Coafprencesuyl), st capactérisé par une rentabilité
colt des ressources externes est valorisé selon le financiere faible et wune efficacité économique
t aux de WI BOR 3 M: 5, 5% unea uquredl ag & a¥jeane nt ®l ev ®e. Pui sque
marge de 2i%)aciLto@f ®c onomi gque sréatidé pareuné endité publique, la municipalité de
927,98 PLN, et le taux de rentabilité interne Katowice, selon la valeur des critéres de |'efficacité
®conomi que ° 8, 97 %. Léef ficacifinabcié®eced eocmmomiqqueela raco@®ma®dation est du
cal cul ®e pour un t aux ddact ualtypesa¢ a réalises0ci Bl6i de sDP®Bgi ssai-t
Au-d e | © des ®] ®ment s retenus geoteur privie,0c® prajetsaraiti rejeté en raison de la
financiére on prend également en compte : valeur insuffisante des indicateurs de valeur

Du c6té des bénéfices : les recettes au titre de actuelle nette (NPV) et de taux interne de retour sur

I 6i mp1tt muni ci pal sur Il es b iievestissemenm@RR).| i er s, de

Il 6i mptt sur |l es personnes mor al es (CclrL 1), de Il 6i mptt

sur les personnes physiques (PIT), les économies Le pr oj et de | a constr uc(P2) ca

au titre ntedelvéraemene des allocations caractérise par une rentabilité économique élevée et

aux chémeurs (étant donné les emplois créés, 122 une rentabilité financiére moyenne. Globalement il

en période de la réalisation de projet et 11 en peut °tre recommand® de r ®al

exploitation); était réalisé dans le secteur privé il faudrait

Du c¢c*t® des co%ts : | es co Hittendrd QACwigaes|e partenhiees privé cherche a

pollutions atmosphériques, les colts des nuisances modifier le périmétre des travaux. Cette modification

sonores, les colts liés aux encombrements dis a la est | i ®e - |l 6am®l i orati on d

réeduction probable de la vitesse de passage des du projet par, entre autres, la réduction de son

voitures a proximité du parking. périmétre et la demande de prise en charge
financiere des dépenses supplémentaires

Dans | 6anal yse des co%ts et dedss i mBre@&ftijcsesSe memta &@tri sdes co

en compte les effets difficiles a mesurer complexe par le secteur public.

financierement : Il 6i nfl uence snemnt I e change

climatique, l 6am®Ilioration d eLa Iréniaifég eécondbmiqueC &l tproget du Parc

| 6ani mati on cul turell e e-tillec o mmeethhdlayigee (#3) eStepluts rdifficile a apprécier,

 6am®l ioration de | 6esth®tiquet s | a epsl acmpacts ®conomi qu
valorisés.

Les relations mutuelles entre la rentabilité Si le Parc était réalisé par le secteur public, la

financiere et la rentabilite économique des projets recommandation pourrait &tre du type « a réaliser ».

de revitalisation de Katowice sont présentées dans Toutefois, en raison de la faible rentabilité

le Tableau 1. financiére, un complément de financement pourrait
sbav®rer n®cessaire pour

Tableau 1. Relations,ent re | def ficac |l 6expglad i on. Les exigences d

et | 6efficacit ®po®clesnprojety dee potentiel seront de méme nature car, en raison de la

revitalisation de Katowice faible rentabilité financiére, il ne sera pas intéressé
Efficacité financiére par la réalisation du Parc Technologique uniquement
faible moyenne élevée «a son propre compte ».
P1 P2 ) ) )
° (centre de (aquaparc) Le d.ernler des projets r ® a I i s ®§ ) Il a con
@ | congreés) parking souterrain (P4), se caractérise par une

o 3 rentabilité économique et financiere moyenne. La

o| o réalisation du projet en partenariat avec le secteur

= priv® signifie que |l e parten

e P3 P4 | appui d etion| publigget itant pour la

S o gl_Parc i (parking r®al i sation du projet qubau

3 o echnologique) souterrain) | 6®qui pement

¢ | o

= >

_S 1S IV. CONCLUSIONS- PROPOSITIONS POUR

E LA PLANIFICATION ET LA SELECTION DES

% PROJETS DE REVI TALI SA-
Es VILLE POST-INDUSTRIELLE
D | q . ¢ | L6®t ude des . cr ﬁictﬁﬁce eé(?onomique leth e
ans e cas es projets analy Sfl@lgnbiél’é Yes pprro'fepé' de "revitdli§ation " d®s villes
eux, le projet de Centre International de
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post-industrielles produit des résultats intéressants,
quobil sdbagi sse du processus
méme, ou, du choix de ce type de projets.

Pour | 6 ®val uat i on ndmigoneaduiojetr e

l a question du secteur ddédacti
déune importance primordiale.
Cette distinction est essentielle en raison de la
nature des objectifs visés par le projet -. non
financiers pour le secteur public, financiers pour le
secteur privé. La prise en compte de la différence

ci-dessus permet de formuler quelques
recommandations générales pour un projet de
revitalisati on d 6 u niredustrielNei, | | e
pr®sent ®e s ddune mani r e c h
Tableau 2.
Tableau 2. Recommandations sur | 6 ®v al uat
| e choi x du proj et de revi
post-industrielle sur la base du bordereau des
crit res de | d6efficacit® fi
économique
Efficacité financiére
faible moyenne élevée
Le rejet du
projet par le . . |
O | secteur des Lébadmi ssi
o | affaires Loadmi s|Projet a
S |a|- Imodificatio | réaliser
g Léadmi s|n du projet
g / la par le " - ]
c | ¢ | modification | secteur des Loadmi sne i
3 | €| du projet affaires dification du
g 2 | parle projet par le
2 g secteur secteur public
< public
Q2 Léadmi ssion/ I a
E du projet par le secteur des
() . .
= | Le rejet du affaires
‘T | projet -
h Le rejet / la modification du
projet par le secteur public
En analysant les relations entre la rentabilité
financiére et larentabil i t® ®conomi qu
on peut formuler les types suivants de
recommandations pour les projets de la
revitalisation d'une ville postindustrielle :
A Une faible rentabilit® fina
aussi bien dans le cas de projets initiés par le
secteur public que dans ceux initiés par le secteur
privé. Dans ce cas la recommandation est de rejeter
la réalisation du projet;
A Une faible rentabilit® fina
économique moyenne ou élevée i étant donné la
faible plus-value, voire la moins-value, dégagée, le
secteur priv® noest pas i nt ®r

projets.

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays
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En cas de projet réalisé par le secteur public, une
meretabilptd a@condmiquea moyermme s$ignifie que le
projet génere une plus-value économique. Toutefois,
il convient

"vibte®@v i dagéd®i hiat ipaotsesuirbi d 9tt ®
économique ou la rentabilité financiére. Cela résulte
du fait que |l 6acceptation o
réaliser par le secteur public, signifiera la nécessité
de | e subventionner afin doa
A Une rentabilit® financi r
une rentabilité économique faible i les projets de ce
type g@géomérdant une plus-val ue financi r
®emta ur iprgvé eui edtaem Pprincipe intéressé par leur
r®al i sati on, surtout s 6i |l y
évoluer le projet pour améliorer sa rentabilité
financiéere.

Dans le cas du secteur public, la rentabilité
®conomiqgue f ai bl-émpactsunsuffisantsj e

du point de vue économique - a pour conséquence
de recommander de rejeter le projet. Avant le rejet
éventuel du projet initié par le secteur public il faut
prendr e en consi d®r ati on
améliorer la rentabilité économique parce que ce
type des projets se caractérise par une assez
grande stabilité sur le plan financier.

A Une rentabilit® financi r
une rentabilité économique moyenne ou élevée i la
réalisation de ce type des projets est en principe
recommandée aussi bien dans le secteur privé que
dans le secteur public. Toutefois il faut considérer la
possibilité de modifier leur périmétre soit pour
augmenter la rentabilité financiére (le secteur privé)

soit pour la rentabilité économique (le secteur
public).
A Une rentabilit® financi Tr e

les projets se caractérisant par une valeur élevée de

ces deux crit res rel vent d
type « a réaliser ». lls constituent en principe le
type de projets de revitalisation de ville post-
industrielle le plus souhaité, aussi bien par le
gecteup pyplicyqug jpgry le secteur privé car ils
génerent des plus values économiques et
financiéres importantes.
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Reflexion Oop1

> Gestion de projet :
Loanal yse des ®carts

Jean Yves Moine nous invite a regarder, a la loupe, les données qui traduisent le bon
d®r oul ement ou | es d®rives du projet. Cette vision s
cher aux automaticiens : | a boucl e ddbasservi ssement des syst me

piloter son projet ? A vous de juger.

Jean Yves MOINE
Consultant SYSTRA
Léauteur

Jean-Yves MOINE est électronicien de formation, spécialisé dans les
RADAR. [ a Sui vi une formation do
u s

(Centre dodo®t udes Ssup®rieures i nd
manageme n t de projets, ai nsi gubdune f
projets pour | 6i ng®ni eur au CNAM (C
métiers
1. PREAMBULE Consultant en gestion de projets pendant plus de 10 ans, il a exercé
pour de grands groupes industriels sur des projets allant de la
La gestion de projet (colts et fabrication de bo tes de vitesses,
délais) peut se représenter par un tramways, en France et " |l o6internat.
systéme « bouclé », dans le sens ou de la société SYSTRA. | | est Il auteur damsel deu
la donnée de sortie (le codt gestion de projet » et « Le pilotage de portefeuilles de projets »
Prévisionnel Final ou la date de fin parus chez AFNOR éditions.

prévisionnelle) est comparée en

permanence avec le référentiel

(budget ou référence). Les écarts sont détectés au plus tot, classifiés, quantifiés, hiérarchisés, traités, suivis et
capitalis®s, afin de corriger cette donn®e de sortie, de s
La gestion de projet : un systéme bouclé (voir Schéma 1)

Schéma 1 Ecart

Spécification de—» Réalisation / exécution » Tache réalisée
la tache a

réaliser ‘
Maitrise / Controle

" T O A hsdervidsément pour la correction des dérives.

A

2. DEFINITION

®c ar tA, meslre une différence entre une valeur (B) et le référentiel (A).
®cart C 0 %t N terminaison se d®finit sur | es le &uwphbgeesl. d e |

-
o O
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Graphique 1 Cet écart a terminaison
peut se calculer par
plusieurs formules sur
I a base de I
encouru, c'est-a-dire

|
Méthode de la Colts |
[ 3
| P Budget détecté a la date de
|
|
V.

Reste 3 faire Ecart (4 terminaison)
Valeur acquise - .

(@)

,»"}'f’/ mise a jour (CV, Cost
/ Variance = Valeur
p réelle (VR) i Valeur
V4 Acquise (VA)). Cet
| 4 écart représente un
risque de dépassement
a terminaison si on
~——— Valeur acquise continue comme on a
! commenceé.
—7 Temps Certaines formules

utilisent le CPIl (Cost

< Performance Index =

Schema 2 Date de mise d jour VRIVA) pour estimer

. cet écart a terminaison.

Taches | La méthode de la

L valeur acquise est

Avancement Prevision utilisée pour le calcul
de cet écart.

Méthode du
chemin critique

A

. L6®cart doéun
Référence

vue planning est
montré sur le schéma
2. Il est déterminé par
la méthode du chemin
critique. Le jalon final
posseéde une marge
totale négative par
rapport a la cible de
référence.

A noter que la cause
de | 6 ®car't s e
: la tache en cours de
0 I ’ Temps réalisation.

&> [cart {marge totale négative|

3. UNE QUESTI ON DO6I NTERPRETATI ON

Coiits
L6O®car-t peut °tre positif
défavorable, tout dépend de quel c6té on se
place.
Un premier exemple (Schéma 3) montre le
budget sur la gauche (en rose), le dépensé (en
bl eu) et I e reste " fair
terminaison (fleche rouge) est visible entre le
« dépensé + reste a faire » et le budget.

Schéma 3

Cet écart est positif dans les 2 cas, on parle de
co(its puis de recettes, mais dans un cas il est

défavorable (Codts, il est défavorable de prévoir
de d ® penser p | us que pr ® vV Colts: Ecarts défavorable Recettes : Ecart favorable
-, - s S e e - o ~ A

est favorable (Recettes, il est favorable de prévoir de gagner plus que prévu).
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Schéma 4 - Lo®car't s e
[Jatedemllselour toujours par rapport a
.............. ) quelque chose. Un
< ? Avancement : Ecart favorable deuxiame exemple
Planning I +— Y avancement (Schéma 4) montre une
- situation qui semble a
premiére vue
paradoxale :
| . i Il 6avancement
. | G e Reférence : Ecart défavorable une avance, et la
i <1 projection par rapport a
Rererence 1 la référence un retard.
Est-on en avance ou en retard ?
I faut comprendr e gue I 6on est en retard par rapport
rattrap®, pui sque | 6on est en avance par rapport " |l 6 ava
A noter que cert ai ns chefs de projet pr ®f " rent que | 6 ®car't
représentation du résultat.
4. LES TYPES DOECARTS ET LEUR CLASSI FI CATI ON
Le schéma 5 propose une classification standard des écarts, que ce soit pour les co(ts ou les délais.
Schéma 5
Ecart
Type
Re-organisation Nouvel item Evolution
Niveau d approbation | |
| | | |
) , ) , Encours \ ny , En cours \ ,
pprouve pprouve ] anapprouve pprouve . anapprouve
d'approbation d'approbation
Cause Reel Réel Réel Reel
Potentiel Potentiel Potentiel Potentiel
Responsabilite
Responsable

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays
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3 types dodé®carts Tableautl).possi bl es (

Tableaul: Types dbé®carts
Types Colts Délais
Ré-organisation Ventilation des <co%ts Réorganisation de la logique du planning, et
budg®t ai r e | 6aut r e s|détail de tdches, sans impact sur la date
colt prévisionnel final. cible.
Nouvel item Codt supplémentaire non prévu au BOQ Tache supplémentaire non prévue sur le
contractuel. Nouvelle ligne budgétaire. planning de référence.
Evolution Variation des quantités sur une ligne Variation de la durée (avance/retard) sur
budgétaire existante. une tache existante.
Les écarts peuvent étre :
A AppProuvés,
A Non approuvés,
A En cours doéapprobati on.
La cause des écarts peut étre « réelle » ou « potentielle » :
A Réelle :lesurco%t/ gain ou | e retard/ avance (° terminaison)
passé et constitue une dépense en termes de codts ou de temps écoulé.
A Potentiell e : Cbobest un risque, | a cause de Iled @@Aafourniras e

6®nergi e ° TO+25 mois au du TO+22 moi

I Il i eu S
Lé6®cart a un responsable unique,l,Eatlrepr'nse@.rme ddéentit® ( MOA, \

5. LA REFERENCE A LA DATE

Régulierement la référence doit étre de nouveau approuvée car du fait des changements constants, les
projections courantes et la référence initiale ne sont plus comparables (écarts trop importants, nouveaux
i temsé).

On parle de budget a date ou de référence a date (voir Schéma 6).
Il est suggéré de figer cette nouvelle référence tous les 6 mois.

Schéma 6
Référence contractuelle Référence & date n"1 Référence 3 date n"2
Début de projet . . . > vers fin de projet
Budget contractuel 6 mois Budget 3 date n°1 6 mois Budgeta daten®2

6. PROCESSUS DE TRAITEMENT DES ECARTS
Il est présenté sur le schéma 7.

7. FI CHE DOECART

Lorsqudun ®cart est d®t ect ®, une fiche ddé®cart doi t ctre G
Elle comprend :

A La description de | 6®cart,

A Sa classification,

A Sa quantification,

A Sa gravité,

A Sa cause,

A Son responsable,

Et indi que si un plan dbdéaction doit tre effectu®.

Les fiches do6o®carts sont g®r ®es dans wun fichier d®di ® s ouv
1 MOA : abréviation pour Maitre d 6 ouvr age

MOE :abr ®vi ation pour Ma  tre doéiuvr e
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' | ! ' '
Livrable | Processus | Contenu Plan d'action Types d'actions
l |
| |
| |
- - . -~ | % . . ! ‘-\ =g ¥
Fichedesuivi [ Identification [—| Cause?Responsabilité?

| v
i Classification [~ Type?
I v '
Quantification [~ Combien?
! : Ecarts potentiels
: | : | Actions préventives
v Non opprouve
Traitement  [—| Niveaux d'approbations? 5 Plan d'actions
| | I | N\ Ecartsréels
| W l i i | Actions correctives
V= Suivi 7| Quedevientil? | |
| V : | |
Fiche log '#- i Capitalisation |~ Tracabilite | |

8. CONCLUSION

La mesure des ®carts sobdeffectue sur des cibles situ®es dar
La cause de | 6®cart, el | e, se situe dans |l e pass® pour un
Les écarts se gerent de la méme facon pour les colts et les délais.

La gestion de projet fonctionne un peu comme un systeme GPS, qui détecte en permanence les écarts par

rapport a la trajectoire de référence et propose des corrections pour atteindre la destination finale dans le

temps et le colt imparti.
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Magazine Opl

> Derniers ouvrages parus

« La conduite de projets complexes » de Etienne ROY et Guy VERNEREY, Editions
I | Vaxima, 1°"® édition, 10/2010, 264 pages, ISBN : 978-2-84001-664-9.

LACONDUITE ||Pr®sentation par | 6®diteur

Vous pilotez ou contribuez a un projet : qui concerne et impacte de nombreux acteurs,
DE " | appartenant a des organisations différentes et aux buts souvent divergents, qui s'appuie
PROJET sur_des connaissances et technologies qL_Ji évoluen_t avec I_e projet, qui se_déploie dans un

environnement changeant, ou les vérités d'aujourd'hui peuvent rapidement devenir
COMPLEXES || obsolétes, qui se co-construit avec les différentes parties prenantes... Alors ce livre est
o fait pour vous.
Dans cet ouvrage, plutdt que de vous proposer une ixiéeme approche miraculeuse et
infaillible de la conduite de projet, nous vous livrons des outils, des repéres, et aussi des
témoignages qui visent tous un méme but : répondre aux nombreuses situations
problématiques que vivent le Directeur de Projet et les équipes de projets complexes, et
leur apporter a chaque fois la possibilité de penser autrement la situation afin de
construire de nouvelles solutions pour faire avancer le projet dont ils ont la responsabilité.
Modélisées lors de nos expériences de pilotage de projets complexes, les propositions que
nous vous taisons tout au long de ce livre visent a maximiser les conditions de réussite
des projets a chaque étape de leur développement, en y soulignant le rble et la
contribution de chacune des parties prenantes : Directeur de projet, équipes de réalisation,
participants de toutes les organisations impactées par le projet.

’
weg

« Les nouveaux tableaux de bord des managers - Le projet décisionnel dans sa

] totalité » de Alain FERNANDEZ, £di t i ons d o Orb@nmeréditsoa,t12/2040, 264
AMain Fernandez || ha0es, ISBN : 978-2-212-54832-7.

Les nouveaux

tableaux ||[Pr®sentation par |1 6®diteur A
debord Les tabl eaux de bord sont au ciur du process.u

des mana qualité et la cohérence du systéme d'information décisionnel conditionnent la réussite de
gers P < . . .

: la stratégie déployée. Encore faut-il que les tableaux de bord soient congus

5 méthodiquement, qu'ils mesurent toutes les formes de performance et qu'ils assistent du

mieux possible les décideurs en situation.

iand Ce livre, best-seller de sa catégorie depuis plusieurs années, s'est imposé auprés des

utilisateurs et des concepteurs de tableaux de bord, des consultants et des chefs de

projets. Centré sur la problématique du décideur en action, cet ouvrage régulierement mis

a jour vous explique comment :

Réaliser le projet décisionnel dans sa totalité, de la conception a la mise en action.

Composer les tableaux de bord pour assister la prise de décision.

Assurer le déploiement de la stratégie gagnante.

Faciliter la mise en pratique de la gouvernance.

Choisir les indicateurs de performance les mieux adaptés a chaque situation.

Fiabiliser les informations dés la collecte des données.

Manager les risques a tous les stades du processus décisionnel.

Choisir les outils de la Business Intelligence, méthode de sélection détaillée.

L'ouvrage développe une démarche coopérative et illustrée en dix étapes qui insiste sur la

sélection des objectifs selon la stratégie, le choix des indicateurs de performance, la mise

en Tuvre et Il e d®p!l oi ement

=8 =8 =4 -8 -8 -8 _8_9

Le site www.nodesway.com propose des dossiers complémentaires en téléchargement libre
pour les lecteurs.
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Le mamagement
des risques des entreprises
o1 de gestion de projet

Maw Dwutas

T
iy o ok

« Le management des risques des entreprises et de gestion de projet » de Alain
DESROCHES, Franck MARLE, Emilio RAIMONDO et Frédérique VALLEE, Editions
Hermés - Lavoisier, 1°"® édition, 10/2010, 396 pages, ISBN : 978-2-7462-3115-3.

Pr®sentation par Il 6®di teur

Le bon déroulement d'un projet doit étre assuré et optimisé afin que le produit qui en
résulte soit conforme au besoin exprimé en performances spécifiées dans le respect des
colts et délais contractuels.

Sur le principe, le management d'entreprise et le management de projet ont beaucoup
d'analogies a la différence prés que le projet a une fin programmée et contractuelle, ce qui
n'est généralement pas le cas pour I'entreprise. |l est alors essentiel que le risque - initial
ou résiduel - soit pris en compte dans les décisions du manager.

Cet ouvrage expose les concepts et les méthodes du management des risques appliqués
aux activités d'entreprise et de projet. Il présente en particulier les méthodes d'élaboration
des cartographies des risques a partir d'une analyse préliminaire des risques ou d'audits
internes.

« Le management de projet appliqué aux Sl », de Geoffray SCHMITT, Editions Hermeés -

Lavoisier, 1°'® édition, 09/2010, 208 pages, ISBN : 978-2-7462-2999-0.
m”“" Pr®sentation par Il 6®diteur
Face 7 une complexit® des syst mes doinfor mat.i
Le management occupe, plus que jamais, une position stratégique.
de projet Sbadressant aux chefs de projet S mai s a wans ce
appligué aux SI contexte, cet ouvr age anal yse | 6ensembl e des
discipline ainsi que leurs applications.
Afin de maXxi mi ser | es chances de succ s l or s
[I——— déinformation, il ophepgsebahe popvant sbappl idg
ddéinfrastructure qubéaux projets ddint®gration
L __ ||Apr s avoir rappel ® | es principales rai sons d
métier du chef de projet, Le management de projet appliqué aux S| présente en détail les
activit®s du management de projet regroup®es
pl ani fication, | 6ex®cuti on, | e sui vi et |l a cl 1t
« Gestion de projet avancé - Stucturation 3D i Pilotage des délais et des colts i
" |Management de projet par les écarts » Jean Yves Moine et Sandrine Sage. Réf.346 52

|84 1 ISBN 978-2-12-465284-6

Structurer son projet est la clé de sa réussite en phase opérationnelle. Cet ouvrage
propose une approche nouvelle : la structuration 3D. Il présente ensuite un systéme de
planification simple et efficace pour coordonner entreprises et sous-traitants puis rappelle
les principes du contrdle budgétaire par la méthode de la valeur acquise. Pour terminer
une étude de cas compléte qui convaincra, les professionnels de la gestion de projet, de
|l 6efficacit® de <ces approches novatrices. Fi d-]
Yves Moine a choisi de proposer un texte dense mais concis, trés illustré, extrémement
clair et redoutablement efficace

NDLR : Pour La Cible n° 110, Jean-Yves Moine nous avait réservé la primeur de la
pr®sentation de cette approche de |l a str8xxxur a
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Du c6té de la Recherche

Opl
> Avis a tous ceux que la recherche intéresse :
Une nouvelle rubriqgue est

Pour vos articles, communi c afteéthéems,,ne chertchezplusgati ons, é sur
« Du c6té de la Recherche », cette nouvelle rubrique de La Cible, est la pour vous.

EIl I e vient doéo°tre cr ®®e par s on Comit ® de r®dacti on, sur U
Une des i d®es est déof frir aux cher cheemesntu,n Ineouyresn tdrea vfaau xr
monde francophone du management de projet, pour en faciliter le partage et les échanges entre le monde
universitaire et les praticiens.

Une autre possibilit® est doéutiliser c et targerrsurda probléreatique, ues
enj eux, |l es axes de r®fl exioné de | a recherche en manageme
La Cible, mise en ligne trimestrielle. La Cible, téléchargement gratuit. La Cible, un vecteur si mpl
de la rédaction espére voir étre util i s ®e acti vement. Al or s, sans pl us att el

articl daxiblé@afitep.org.
Pour les modalités pratiques, rendez-v o u s sur I e
politique éditoriale, les anciens numéros, éde La Cible.

s i t:enttpdewwlafdtédpFolgToll Rous trouverez la

La Ci Wb 0 de la Recherche, L a Ci [l O de la Recherche,
La Ci b ot de la Recherche, L a Ci U & de la Recherche,
La Cible & du cOté de la Recherche, L a Ci U & de la Recherche,
La Ci Wb 0 de la Recherche, L a Ci [l O de la Recherche,
La Ci ldu coee de la Recherche, L a Ci U & de la Recherche,
La Ci ldb cote de la Recherche, L a Ci u cbHte de la Recherche,
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Dossier Opl

> Projets : capitaliser pour innover :

Les legcons apprises
Une proposition d'approche pour partager efficacement les expériences de Management de projet

Les | e-ons apprises qui sbében soucied Miche
Attention vous allez étre entrainés par un guide passionné et passionnant et

néall ez avoir de cesse que de mettre sur
= = collecte du savoir faire dans votre organisme.
, -
Léaut:eur
E Michel OPERTO manage des projets informatiques depuis plus de deux
' décennies dans diverses entreprises des télécommunications et
Michel OPERTO constructeurs déordinateurs. I | pear, pdii® k

team leader ; responsable des développements; management et direction
de grands projets et programmes (CRM, ERP) avant de passer coté
opérations réseaux puis Project Management Office (PMO).

Il a travaillé dans des sociétés internationales renommées : Thomson
Sintra, Digital Equipment, NCR, Nortel Networks, Orange Business
Services. Nombre de ses missions ont impliqué de fréquents voyages et
séjours prolongés a lI'étranger : USA, Angleterre, Canada, Pays-Bas,
Allemagne, Autriche, Japon, Suisse, Pologne et plusieurs autres.

Il détient une certification PMP® (Project Management Professional) et a
fondé PMI France-Sud dont il fut le président pendant plusieurs années.

Blogueur passionné du
management de projet
micheloperto@gmail.com
http://dantotsupm.com

Les lecons apprises, qui s'en
soucie ?

Pour progresser, les erreurs

3 A Professionnellement, sa passion est le management projet et il anime un
passées ne seront pas répétées

blogue réputé sur les meilleures pratiques de management de projet a

alors que les succes deviendront
une partie intégrante de notre
maniére de travailler. Cela
semble tout a fait raisonnable, je
I'espere. Cependant, nous ne dédions pas souvent
un temps suffisant et de qualité pour apprendre des
expériences passées. Nous avons besoin de
sessions courtes dans la durée et denses dans leur
contenu pour capturer l'intérét d'autres chefs de
projet et cadres. Nous avons besoin de documents
courts, faciles a consulter.

Seules des sessions intenses peuvent assurer qu'un
bon niveau d'attention est dédié a I'étude de ce qui
s'est bien déroulé ou pas sur le projet et permettre
I'amélioration continue. Voici une approche simple
gque je voudrais proposer et qui est centrée sur le
management de projet. Le travail préliminaire est
bien sar de recueillir les legcons apprises mais je ne
couvrirai pas cet aspect dans cet article. L'élément
essentiel est la maniére dont vous communiquez sur
celles-ci.

Ma premiere suggestion est d'utiliser la formulation
"Retour sur Expérience" (le REX) au lieu "des legons
apprises". Vous n'essayez pas de donner des legons
a vos collegues, mais vous pensez qu'ils pourraient

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays
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étre intéressés par votre expérience.

La seconde est sur la forme :

Premiérement, je propose de construire une
présentation concise (15 diapositives Maximum). Et,
comme vous le verrez Il'ordre du jour de la
présentation contient une introduction bréve sur le
projet lui-méme, suivi d'une page par domaine clé
de compétence de management de projet pour
faciliter le partage. Ainsi, dans le REX d'un projet
vous couvrirez tous les aspects dans une
présentation simple a suivre.

Deuxiémement, vous serez au bout de quelques
temps dans la position de construire votre propre
bibliotheque de meilleures pratiques par domaine de
compétence (la gestion des risques, du contenu, des
approvisionnements ...) a partir de plusieurs de vos
projets et aussi avec les meilleures pratiques
d'autres chefs de projet.

Troisiémement, si vous travaillez dans une
organisation qui a un Bureau de projet (BDP ou PMO
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- Project Management Officel), tous les REX
peuvent étre classés dans un outil collaboratif par
type de projet et avec des mots clés par domaine
pour | udilisation future et pour la formation de
nouveaux Chefs de projet. Voyons maintenant a quoi
ressemblera le contenu.

1.L'objectif business du Projet

Les participants ou lecteurs ne seront pas tous
familiers du projet sur lequel vous partagez un
retour d'expérience. Vous pouvez avoir invité des
colléegues chefs de projet, le PMO, des personnels
de fonctions métiers qui n‘ont pas été
nécessairement impliqués dans les détails du projet,
c'est-a-dire toute personne a laquelle vous pensez
gque ces legons vont vraiment profiter. Aussi, vous
avez besoin d'une présentation bréve (3 a 5
diapositives) qui expose la situation avant projet.
Mettez en évidence la motivation pour le
changement, la raison d'étre du projet, ses objectifs
business. Limitez vous aux raisons majeures pour
ne pas perdre l'auditoire dans les détails. Décrivez
les bénéfices attendus du projet (de nouveau,
limitez-vous aux principaux).

a) Description de haut niveau du projet
Exposez le contenu du projet en quelques points
essentiels :

A Domaine du Business/Métier
A Fonctions clés

A Processus concernés

A Parties prenantes

Fournissez un planning projet de haut niveau (une
page) pour exposer les grandes phases/étapes et
les livrables du projet. Donnez quelques éléments
de dimensionnement pour que les personnes
puissent établir une référence mentale avec d'autres
projets qu'ils connaissent ou ont managés: Budget,
Effort, Timing.

b) Les points remarquables dans les résultats
obtenus

Quels résultats vous et votre équipe avez-vous
réalisés sur le triangle de contraintes du
management de projet : Temps, codt, contenu ? Il
doit étre court et précis : dans les temps ou pas,
résultats financiers, livrables. Continuez par un bref
exposé des réactions sur le projet et ses livrables
de la part des différentes parties prenantes
Direction, Equipe, Client. Mettez en évidence
gquelques problémes-clés rencontrés pendant le
projet.

Ypmo - Project management Office : désignation anglo-
saxonne du BDP - Bureau de Projet* (* Cf. dictionnaire de
management de projet AFITEP - Afnor éditions)

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays

La Revue Francophone du Management de Projet

4é metrimestre 2010

2.Les Domaines de connaissance (et
compétence) en management de projet

Nous sommes maintenant préts a entrer dans le vif
du sujet, c'est-a-dire les legons apprises et plus
spécifiquement les legons en management de projet.
Je suzqgére de suivre la décomposition proposée par
PMI®“ par domaine de connaissance du management
de projet car cela fournit une structure simple et
logique a la présentation. Commencez par une liste
des 9 domaines dans votre ordre du jour de la
session et indiquez les points forts et les points
d'amélioration en utilisant des couleurs différentes.

Dans chacune des sections suivantes, identifiez

autant que possible les avantages a retirer de votre
expérience sur ce projet.

a) Intégration / Planification

Planning, Réunions, Problémes, processus du
Project Officeé

Qu'avez-vous bien réussi et que voudriez-vous
améliorer dans le secteur de la planification ?

Voici quelques idées et items a considérer qui
peuvent ou pas s'appliquer a votre situation :

A Plan Complétude, Exactitude, Qualité et
fréquence des mises a jour, Suivi, Niveau de détail,
Lisibilité, Jalons et Visibilité des livrables, Suivi et
Management du Chemin Critique, interdépendances
entre les taches

A Réunions d'équipe/projet efficacité,
régularité, participation, ordres du jour, minutes,
décisions, résultats

A Suivi des Probléemes : capture et
catégorisation, réactivité, complétude. Y-a-t-il eu
des problemes qui n'avez pas été relevés
auparavant (et que vous n'avez donc jamais pu
adresser) et qui vous ont pris par surprise ? Avez-
vous manqué de réactivité sur quelques questions
ou problémes portés a votre attention ?

A Efficacité du Project Office stockage de
documents (facilité d'accés, contréle, contenu),
Conventions de nommage, Stockage Physique, Suivi
Administratif (Bons de commande, Vacances,
Feuilles de présence)

b) Contenu

Qu'avez-vous réussi et que voudriez-vous améliorer
dans le secteur du management du contenu ?

De nouveau voici quelques idées sur lesquelles
construire:

A Clarté du contenu documenté
A Complétude du contenu documenté
A Niveau de détail du contenu, sur le projet que

2pMI : Project Management Institute
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vous avez juste achevé, y-a-t-il quoi que ce soit de
remarquable a propos de la définition du contenu ?
Quelque chose qui a aidé a faire du projet un
succes.

A Clarté et efficacité de votre processus de
management des modifications. Vous pouvez vouloir

examiner le nombre de changements, I'ampleur des

changements, I'impact des changements (positifs),
la réactivité, la satisfaction du client avec le
processus.

A Efficacité : la Capacité a limiter les déviations,

la sur-qualité ou "placage a I'or fin"...

c) Délais

Qu'avez-vous réussi et que voudriez-vous améliorer
dans le domaine du Management des délais ?

Voici une liste rapide pour amorcer la réflexion :

A Respect des plans originaux (engagements de
date, jalons, livrables)
A Qualité des estimations et des méthodes

d'évaluation de charge qui ont marché efficacement
pour votre projet

Management de la "réserve budgétaire”
A Agressivité du planning (pourrions-nous avoir
été plus rapides? Comment ?)
A Flexibilité
A Clarté sur les délais pour les membres de
I'équipe et les clients

d) Codts
Qu'avez-vous réussi et que voudriez-vous améliorer
dans le secteur du management des colts ?

A Evaluation globale (par rapport au budget,
dépassements, économies)

A Raisons des variances positives et négatives
A Efficacité des procédures mises en place pour

suivre et anticiper les variances de dépenses (Bons
de commande, factures, feuilles de présence,
dépenses, voyages...)

A Actions spécifiques pour réduire ou contenir
les dépenses

A Actions correctives pour manager les
variances

A Rétrospectivement, qu'auriez-vous pu réaliser
aussi bien & moindre co0t?

e) Qualité

D'un point de vue Management de la Qualité, qu'est-
ce qui a marché ou pas ?

Processus et ressources de test, et aussi, qualité
des plans de test, complétude, efficacité, y-a-t-il eu
gquoi que ce soit de remarquable pour votre projet
dans ce domaine?

A Tests d'intégration et tests utilisateurs ainsi
gque processus d'acceptation

A Revues intermédiaires

A Formations

f) Ressources
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Considérez toutes les différentes étapes de
construction de |'équipe, y compris la mixité entre
ressources internes et externes, quelles expériences
pouvez-vous partager sur le management des
ressources humaines ?

A Construction de I'équipe

A Recrutement de I'équipe

A Définition des rbles et responsabilités

A Mixité entre ressources externes et internes

A Construire la compétence en interne dans le

cas ou beaucoup de ressources externes sont
utilisées sur le projet qui partiront a son achevement
du projet alors que des internes devront fournir des
services de maintenance et le support des livrables.

A Emploi de consultants pour les taches
appropriées.

A Ressources contractuelles, décisions sur la
balance entre "Onshore" et "Offshore",

I'Externalisation, le transfert de connaissances de la
fin du projet si applicable

Management de la Performance tout au long
du projet, a la fin de chaque jalon majeur ou
livrable...
A Fidélisation des collaborateurs clés et
réallocation des autres ressources du projet si
nécessaire
A Reconnaissance envers les membres de
I'équipe

Redéploiement des membres de I|'équipe a
d'autres projets intéressants a la fin du votre

g) Communications

Qu'avez-vous réussi et que voudriez-vous améliorer
dans le secteur de la communication ?

A Clarté du processus et du plan de
communication. Chacun savait-il ce sur quoi
communiquer quand a qui ? Comment avez-vous
réussi ce tour de force ?

A Coordination des Communications, ou
contrdle, ou facilitation selon le projet.

A Newsletter et les communications réguliéres
qui ont été clefs a la réussite.

A Outils collaboratifs utilisés par I'équipe

A Information vers les clients telles que pergues
a leurs yeux et avec leurs témoignages si possible.
A La gestion des parties prenantes du projet,
depuis I'identification jusqu'aux communications

réguliéres pour que tous se sentent a l'aise avec les
objectifs du projet et les résultats.

h) Risques

S'il y a des choses spécifiques sur ce projet qui ont
aidé dans une ou plus des 5 étapes de gestion des
risques, quelles sont-elles ?

1. Identification

2. Quantification

3. Classement/Etablissement des priorités
4. Qualité et efficacité des plans de

management des risques
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