
Introdution à la gestion de projets informatiquesPasal ANDREINPHB - Département Mathématiques & InformatiqueBP 1083 Yamoussoukro - COTE D'IVOIRETel: 05.92.34.85 - Email: andrep�inphb.edu.i13 déembre 2002Ce doument fait suite à une introdution au Génie Logiiel [And01℄ du même auteur. Il a pourobjetif de présenter l'essentiel de la gestion de projet (voabulaire, onepts et enjeux), de répondreaux questions pratiques des étudiants onernant la gestion de projets et l'utilisation des méthodesde développement.Cette synthèse s'inspire de di�érentes soures d'information : deux ouvrages sur le sujet [MRXX,CGM97℄, une introdution du CNRS [Vil95℄ et d'autres douments plus suints olletés sur Inter-net. Quelques expérimentations ont été réalisées ave l'outil shareware gestProj 2.0 [Bod99℄1 IntrodutionDans une introdution au Génie Logiiel [And01℄, nous avons mis en évidene l'essene même dudéveloppement, à savoir les modèles, les proessus et les méthodes de développement pour ontruiredes systèmes informatiques (matériels et logiiels) aptes à réaliser des appliations omplexes.Le développement d'une appliation rentre dans un adre plus large, le projet d'informatisa-tion. On peut voir le développement omme l'aspet tehnique du projet. Le projet informatiqueinlut d'autres aspets : la gestion des ressoures (tehniques, humaines, temporelles et �nanières),la ommuniation entre les ateurs du projet, la gestion de la qualité des résultats produits, larentabilité, la apitalisation intelletuelle, et.La onduite de projet (gestion de projet, management de projet) "dé�nit l'environnement né-essaire pour que le projet se déroule dans les meilleurs onditions de oût, de délais ainsi que dequalité des résultats produits" [MRXX℄. En plus des méthodes et tehniques de développement,des méthodes et tehniques de gestion de projet sont mises en ÷uvre pour réussir le projet. �Laonduite de projet est un proessus di�ile à maîtriser ar interviennent plusieurs fateurs de risquetels que les oûts et les délais à respeter, les tehnologies à maîtriser, les ressoures humaines àgérer. [Vil95℄.Dans e doument, nous allons mettre en évidene les di�érents aspets de la gestion de projet.Nous ommençons par dé�nir la notion de projet et l'environnement du projet. Puis nous détaillonsles di�érents aspets de la onduite de projet dans la setion 3.Après e tour d'horizon, nous approfondissons trois points lés du projet : le travail à e�etuer,l'organisation et le déroulement. Le travail est dé�ni par un déoupage et un ordonnanementd'ativités (des phases, des tâhes). Ce déoupage est le support de l'organisation, il est étudié dansla setion 4. L'organisation et les ateurs jouent un r�le essentiel dans le bon déroulement du projet,nous les détaillons dans la setion 5. En�n, nous terminons par un aperçu de quelques élémentstehniques du déroulement d'un projet (setion 6).2 Projet et environnementDans le langage ourant, un projet est quelque hose qu'on souhaite réaliser, il est don baséessentiellement sur un objetif, un but à atteindre. Pour atteindre et objetif, lorsqu'on propose un1



projet, on se donne les moyens de le réaliser (ations à faire, délais, budget, temps, personnes...).Réaliser le projet 'est maîtriser son évolution, on appelle ela la onduite de projet (la gestionde projet, le management de projet).Dans e ours, les projets qui nous intéressent sont les projets d'informatisation d'une organisa-tion, d'un proessus, et.Dé�nition 2.1 (Projet du système d'information [Vil95℄) Ensemble des ativités de déve-loppement (oneption et réalisation) d'un produit logiiel et de mise en oeuvre dans le systèmed'information du CNRS.Dé�nition 2.2 (Projet tehnique [CGM97℄) Un projet se dé�nit omme une démarhe spéi-�que, qui permet de struturer méthodiquement une réalité à venir. Un projet est dé�ni et mis en÷uvre pour élaborer la réponse au besoin d'un utilisateur, d'un lient ou d'une lientèle et il impliqueun objetif et des ations à entreprendre ave des ressoures données (AFNOR X 50-105).Un projet est onsidéré omme un tout et non omme une partie d'une autre ativité. Un pro-jet est omplexe [CGM97℄. Cette omplexité résulte des di�ultés de management de ompétenesmultiples mises au servie d'une ativité temporaire onsommant des ressoures ommunes ou spé-i�ques. Ces di�ultés sont de plusieurs ordres :� oneption et mise en plae d'une struture ad ho et de méanismes de liaison pour laoordination d'ativités hétérogènes nombreuses ;� reherhe de formes de ohabitation entre ette struture et l'organisation onventionnelle del'entreprise ;� adaptation à des modi�ations fréquentes et importantes ;� prise de déision dans un ontexte (du moins initialement) aratérisé par une forte inerti-tude ;� arbitrage entre les éléments suseptibles d'induire des situations on�ituelles ;� reherhe d'un juste équilibre entre les trois fateurs déterminants du projet (tehnique, oûts,délais) et optimisation des ressoures disponibles.3 Conduite de projetPar rapport à l'ensemble des problèmes soulevés par un projet d'informatisation, la onduitede projet a pour objetif d'améliorer le proessus de oneption-développement des systèmes d'in-formation [MRXX℄, 'est-à-dire de proposer des solutions stratégiques en réponse aux situationsomplexes spéi�ques au projet [CGM97℄.Dé�nition 3.1 (Conduire un projet [CGM97, Vil95℄) Conduire un projet, 'est prendre unensemble de mesures pour assurer la bonne �n du projet en maîtrisant l'ensemble des ressoures etdes résultats.L'approhe à privilégier est don la prévision plut�t que le ontr�le a posteriori (en partiulierpour pouvoir s'adapter aux inévitables modi�ations de l'environnement du projet) [Vil95℄.La gestion de projet est distinguée de la diretion (le pilotage) de projet [CGM97℄. L'approhegestionnaire onstitue la base instrumentale, informative et évaluative du pilotage.Le niveau déision est distingué du niveau aide à la déision [Vil95℄ :On distingue aussi deux niveaux de méthodes [Vil95℄ :� les méthodes de pilotage de projet, qui dé�nissent l'organisation, les étapes et tâhes à réaliser,les résultats attendus, les points de déision et d'évaluation,� les méthodes opératoires qui expliquent omment proéder pour les di�érentes tâhes (modèles,tehniques, outils, ...). Par exemple : l'outil MS-PROJECT de gestion de projet, GestProj ...2
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Méthodes opératoiresFigure 1 : Deux niveaux de la onduite de projet3.1 Gérer un projetLa gestion de projet omprend entre autres [CGM97℄ :� la maîtrise des délais et la plani�ation opérationnelle ;� l'estimation et l'évaluation des oûts ;� la maîtrise prévisionnelle des oûts ;� la logistique du projet aux plans doumentaire et matériel (approvisionnement) ;� la préparation des tableaux de bord.La gestion de projet regroupe don l'ensemble des proédures d'aide à la déision stratégique.Pour mettre en ÷uvre la gestion de projet, il est néessaire de dé�nir les strutures de travailadaptées au projet, d'indenti�er les étapes du projet, de dé�nir le ontenu des étapes en préisantleurs onditions de lanement, les tâhes devant y être e�etuées, les points de validation et lesrésultats attendus. Pour un projet d'informatisation, on ouple à la méthode de onduite de projet,une méthode plus opératoire appelée méthode de oneption ou méthode de développement1 telleque Merise [TRC91, Mat98℄, SA-RT [Per90, HP91, WM85℄, le proessus uni�é d'UML [RJB99,Roy98, Dou98℄, et.Nous reviendrons sur es aspets dans la desription des phases d'un projet dans la setion 4.3.2 Manager un projetLe pilotage renvoie aux ations de oneption de la stratégie, d'organisation, de oordination,de maîtrise des proessus et d'optimisation des ressoures, tant humaines que matérielles [CGM97℄.Au sens global, le management de projet regroupe l'ensemble des ompétenes lassiques du ma-nagement, à savoir l'analyse et la maîtrise des onditions pour une meilleure réativité en as dedérive des délais et des oûts. La spéi�ité de e management onerne les aspets organisationnelsdu projet : au plan struturel, dé�nition des r�les, oneption d'une struture ad ho et du systèmede ommuniation ; au plan interindividuel, reherhe des onditions pour une ohésion maximalede l'équipe de projet, arbitrage des on�its, motivations des ateurs engagés dans le projet.Le management omprend trois volets [CGM97℄ :� la oneption de l'organisation du projet, qui implique la reherhe d'une struture de oordi-nation adaptée à la taille du projet et à son environnement ;� le pilotage du projet en termes de réativité (maîtrise du temps) et d'optimisation des res-soures (maîtrise des oûts) ;� la mobilisation de tous les ateurs impliqués dans le projet (ommuniation, gestion deson�its, adhésion aux objetifs).1Voir le ours d'introdution au génie logiiel. 3



Le management est on�é à un ateur-pilote, le hef de projet. Nous y reviendrons dans lasetion 5 sur l'organisation du projet.3.3 Contraintes de mise en ÷uvre de la onduite de projetSelon, [Vil95℄, la méthode de onduite de projet doit :� s'appliquer aux petits omme aux grands projets ;� prendre en ompte les di�érents types de projets ;� être ompatible ave les prinipes d'organisation du servie ;� être autant que possible indépendante des méthodes opératoires, outils ou matériels utilisésdans les projets ;� intégrer la préoupation d'assurane qualité au sein des projets.Le adre de référene de la onduite de projet doit être su�samment souple pour s'adapteraux évolutions des strutures de l'organisation, des méthodes opératoires et des outils ou matérielsutilisés, et aux ontraintes propres des projets (tailles, exigenes en qualité, ...).4 Struture d'un projetPar struture, nous entendons le déoupage du travail en ations à réaliser : quoi faire, qui faitet quand. La granularité, la nature et le voabulaire relatifs aux ations peuvent varier d'un auteurà l'autre. Les ations du projet se lassent en deux atégories :� les ations relatives à la méthode opératoire (la méthode de développement qui omprend desproduits et un proessus [And01℄) dé�nissent e qui à partir d'un besoin informel mène aurésultat (un système informatisé dans notre as) ;� les ations relatives à la gestion de projet prennent en ompte l'environnement du projet(organisation, objetifs, ressoures, doumentation, qualité, ontr�le).Il faut pouvoir oordonner es deux types d'ations.Dans la suite, nous présentons trois approhes de struturation d'un projet. Ces approhes sereoupent, mais elles mettent plus ou moins l'aent sur l'artiulation des deux types d'ations. Lapremière approhe est plut�t basée sur le yle de vie du système d'information (prohe du yle dedéveloppement), la seonde sur le yle de vie d'un projet, et la troisième sur un déoupage d'unprojet en ativités menées en parallèle.4.1 Conduire un projet informatiqueLa première approhe est présentée dans l'ouvrage de Morejon et Rames [MRXX℄. Elle se baseprinipalement sur les méthodes de oneption de systèmes d'information telles que Merise ou MCP.Elle gre�e les aspets gestion de projet sur la méthode opératoire.Plusieurs modèles d'enhaînements sont proposés par es deux auteurs : modèle de la asade,modèle de la spirale, yles en V ou en W, méthode MCP, méthode Merise, reommandationsAFNOR. La méthode de onduite de projet proposée par les auteurs reprend les grandes lignes dela démarhe de Merise. Le travail à réaliser est déoupé en étapes, phases et tâhes.1. Etape : Shéma direteur.(a) Phase : Shéma direteur. L'objetif est de mesurer l'e�ort à fournir pour mener à bienl'étude et la réalisation du système d'information de l'organisation ible.Les prinipales tâhes sont : Evaluer l'impliation des responsables. Etablir un état deslieux. Proposer des solutions sous forme de sénarios.2. Etape : Etude préalable.(a) Phase : Analyse des besoins. L'objetif est de dé�nir les besoins et exigenes des utilisa-teurs, ainsi que les objetifs du projet.Les prinipales tâhes sont : Dé�nir le hamp d'étude. Analyser le système existant et enfaire un bilan. Déterminer les orientations du système futur.4



(b) Phase : Etude des sénarios. L'objetif est d'établir un dossier de hoix présentant unensemble de sénarios d'organisation et d'automatisation ave des ontraintes imposées.Les prinipales tâhes sont : Identi�er les ontraintes de oneption. Dérire les sénarios.Evaluer des progiiels envisageables. Dé�nir les exigenes du système futur. Evaluer etomparer les sénarios. Rédiger un dossier de hoix.3. Etape : Coneption du système.(a) Phase : Etude détaillée. L'objetif est d'établir une desription détaillée du système d'unpoint de vue utilisateur pour le sénario retenu.Les prinipales tâhes sont : Etablir une modélisation oneptuelle détaillée et une mo-délisation organisationnelle détaillée donnant les spéi�ations externes détaillées.(b) Phase : Etude tehnique.L'objetif est d'érire les spéi�ations omplètes des aratéristiques du système.Les prinipales tâhes sont : Dé�nir la struture physique des données et l'arhiteturedes programmes. Spéi�er tous les aspets tehniques.4. Etape : Prodution du logiiel.(a) Phase : Programmation. L'objetif est de produire et tester les di�érents modules pro-grammés.Les prinipales tâhes sont : Coder les modules. Proéder à des tests unitaires et d'en-haînement de modules.(b) Phase : Test.L'objetif est d'assuer les di�érents tests d'intégration et utilisateurs en vue de l'aep-tation du système.Les prinipales tâhes sont : Dé�nir les onditions de test. Proéder aux tests tehniques,utilisateurs et aeptation.5. Etape : Mise en ÷uvre.(a) Phase : Transition. L'objetif est d'étudier le transfert de données existantes ou à l'a-quisition de données.Les prinipales tâhes sont : Dé�nir les aratéristiques de transition de données. Déve-lopper et tester les programmes de transition.(b) Phase : installation.L'objetif est d'assurer la mise en plae et le lanement du système sur le site d'exploi-tation.Les prinipales tâhes sont : Installer matériellement le site. Préparer les manuels d'ex-ploitation et les supports de formation. Proéder à la formation. Initialiser le système.Proéder à l'aeptation dé�nitive du système.Plusieurs sénarios sont proposés en fontion de l'existant et de l'état du shéma direteur (pages26 à 31) ; une répartition du travail par ateur est dé�nie (page34).La gestion de projet se gre�e sur la struture en étapes. Elle se traduit par des ations à e�etuerau début d'une phase (évaluer, organiser, plani�er), au ours d'une phase (suivre, ajuster) et à la�n d'une phase (terminer). L'artiulation des ations est présentée dans la �gure 2.� Evaluer permet de réer un adre de référene pour les ations de plani�ation et de suivi.C'est la base de prise de déision des déideurs, un moyen d'organiser l'ativité des utilisateurset les tâhes à e�etuer par l'équipe de projet selon les budgets et délais donnés. Dans le asd'une phase intermédiaire, on reprend l'évaluation de la phase préédente et on l'a�ne.� Organiser la struture (omposante opératoire et omposante de pilotage) et la logistiquedu projet. Les ressoures méthodolgiques (méthode, douments, ontr�le), logiielles (outilsd'aide), humaines (pro�ls, répartition, déision) et logistiques (environnement matériel) sonta�etées.� Planifier les tâhes dans un planning en tenant ompte des dates et des durées ave un ordon-nanement optimisé des enhaînements (GANTT, PERT), plani�er les ressoures (humaines,5



matérielles, ...) dans un plan de harge. On dé�nit les risques d'éhe et les proédures deorretion. Les douments de gestion sont établis (plannings, �hes de suivi des tâhes, �hesde ressoures, tableaux de bord...).� Suivre la trajetoire du projet en se basant sur des indiateurs (tâhes e�etuées, ressouresonsommées, résultat obtenus) obtenus par analyse des douments de gestion établis dans l'a-tion préédente et par des réunions d'avanement : rapport périodique d'avanement, ompte-rendus de réunions, planning et journal de bord. On gère les risques par un système d'alerte.� Ajuster permet la mise à jour des douments de plani�ation, d'ordonnanement et de plande harge suite à des déisions de réorganisation. En fontion des éarts onstatés, les déisionsont des réperussions à di�érents niveaux, jusqu'à la ré-évaluation des tâhes.� Terminer l�t la phase en ours par l'approbation et la réeption des travaux, l'exéution d'unontr�le qualité et une évaluation des travaux des phases suivantes.
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Figure 2 : Artiulation des ations d'une phaseLes auteurs insistent sur le r�le de la doumentation produite au ours du projet : doumentsd'étapes, douments annexes (moyens pour parvenir à un résultat). La doumentation sert de sup-port de ommuniation et de mémoire du projet. C'est une fontion essentielle mais souvent bâléear lourde à établir et à maintenir. On doit don gérer ette fontion (plani�er, ontr�ler et au-tomatiser). Les douments types et les outils logiiels failitent le proessus de prodution de ladoumentation mais la oneption reste un travail inventif de ommuniation.4.2 Manager un projet tehniqueLa seonde approhe est présentée dans l'ouvrage de Cazaubon et al [CGM97℄. Le déoupageen phases relève autant d'une logique de ontr�le (orientée gestion de projet) que d'une logique dedéveloppement. L'enhaînement des séquenes est marqué par des jalons de ontr�le.Les auteurs s'inspirent de l'organisation de la �gure 3 pour proposer un déoupage en inq phasespour le développement de petites études.� A : analyser le besoin ;� B : étudier la faisabilité ; 6



� C : programmer l'ation ;� D : onevoir le système tehnique ;� E : piloter le projet.
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Temps Figure 3 : Les grandes phases d'un projet4.2.1 Phase A : analyser le besoinLe besoin exprime un manque ou bien un produit ave des performanes fontionnelles requises.Il onstitue ave le produit, l'un des p�les de transation intervenant entre le lient et le fournisseur.Le besoin est une entité éonomique vivante, évolutive. Sa génèse, sa stabilisation, son évolution puissa disparition sont des proessus omplexes, liés à de multiples fateurs d'ordre ulturels, politiques,soiologiques, éonomiques, tehnologiques. Le besoin est rarement dé�nitf et omplètement forma-lisé. L'émergene du besoin résulte de l'inadéquation entre les fontions réalisées dans un produitexistant et les exigenes de l'utilisateur (fontions insatisfaites ou super�ues, inompréhensions).La ahier des harges est la tradution du besoin en termes de fontions à réaliser (CDCfontionnel) et de performanes ou de qualité (CDC non fontionnel). Il est établit par un p�lelient (les demandeurs et les utilisateurs) et un p�le fournisseur (onepteur et réalisateur).Les auteurs préonisent quatres étapes : tester l'idée nouvelle, déployer la qualité (méthode QFD,Quality Funtion Deployment), l'analyse des fontions (méthode FAST : omment/pourquoi/quand),la modélisation (IDEFO, SADT, Merise, et.).4.2.2 Phase B : étudier la faisabilitéAu départ, le projet présente un ertain nombre d'inertitudes et de omplexité liées au dif-férentes omposantes d'un projet (besoin, méthodes, ressoures, ateurs, tehnologies, expériene,délais, oûts, et.). L'optimisation des hoix d'orientation se fonde sur l'analyse, le �ltrage et leregroupement d'informations omplexes et nombreuses. Dans ette phase, il faut onevoir les sé-narios et prévoir et les défaillanes. On appelle aussi ela la gestion des risques (risk management).7



Le risque est la probabilité d'ourrene d'un événement préjudiiable à la réalisation des ob-jetifs tehniques, de oûts et d'ahèvement du projet. L'aléa est qui a une nature imprévisible,favorable ou défavorable. Les risques sont d'ordre �nanier, organisationnel et tehnique. Ils sont deplusieurs types :� Dans la phase 1 (analyse du besoin) on trouve des risques ommeriaux (onurrene, mar-hé, industrie, tehnologie) issus d'une reherhe d'antériorité inomplète, d'un besoin malformulé, de fontions ou ontraintes non spéi�ées, d'une omplexité sous-évaluée, de fon-tions non négoiable imposant des objetifs trop ontraingants, de performanes fontionnellessurestimées, d'une méonnaissane des normes.� Dans la préparation du projet, des impréisions dans la oneption des dispositifs de préventionet de plani�ation ou des défaillanes dans leur mise en ÷uvre induisent des risques dansl'exéution. Les fateurs sont : défaillanes d'une première version de l'étude, sous-estimationde la omplexité des outils ou des proédés de oneption, di�ultés dans la plani�ation destâhes, mauvaise appréiation de la disponibilité et de la performane des ressoures, on�itsdans l'utilisation des ressoures.� En phase d'exéution du projet, les risques sont liés à divers modes de défaillane dans ladétetion et l'analyse d'informations ritiques (détetion tardive, diagnosti erroné, réponseinappropriée).Les phases amont du yle de vie sont elles où l'inertitude est la plus grande. Tout le problème estdon de onverger rapidement vers des solutions �ables sans éliminer d'emblée les plus innovantes.On proède pas-à-pas en posant des jalons à haune des phases, qui sont des points de déision. Ilest plus faile de se désengager t�t si le risque est trop grand.Les fateurs de omplexité sont le nombre d'unités en interation, l'absene d'informations-lefspour la maîtrise d'un système, l'e�et domino provoqué par des unités non ontr�lées, la méonnais-sane des hemins méthodologiques.La méthode AMDEC (analyse des modes de défaillane et de leur ritiité) est destinée à laprévention des risques en automatisme. Elle permet de hiérarhiser les risques selon leur ritiitédans le produit et dans le proédé.
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Figure 4 : Evolution des risques, des investissements et de l'expériene4.2.3 Phase C : programmer l'ationCette phase orrespond à la oneption des méanismes de oordination et des dispositifs deplani�ation.La plani�ation intègre trois dimensions :� l'analyse, la hiérarhisation et la répartition des tâhes ;8



� la oneption des enhaînements dans des plannings ;� la oneption des outils de ontr�le ou des tableaux de bord.Elle permet d'obtenir une visibilité du projet, de oordonner les ations néessaires à la réalisationdes objetifs du projet ; de piloter le projet en orrigeant les éarts.Programmer l'ation 'est dé�nir l'organisation du projet2, déouper le projet, analyser les oûts,plani�er la réalisation et l'emploi des ressoures.,Les outils et méthodes utilisées dans ette phase sont : organigramme du projet et répartitiondes r�les, estimations de oûts (matrie oût/fontion), budget, ordonnanement et planning desressoures en fontion des tâhes (diagrammes GANTT et PERT), histogramme de harge.4.2.4 Phase D : onevoir le système tehniqueCette phase omprend le développement proprement dit : l'arhiteture du système, la dé�nitionet la réalisation des modules tehniques, les tests et l'intégration. Ces aspet est fortement dépendantdu type de système à mettre en plae et de la méthode opératoire (proessus, modèles, tehniques,outils, et.).4.2.5 Phase E : piloter le projetLe résultat de la phase C est une représentation optimisée idéale de la manière dont le projet doitse dérouler. Nombre d'événements imprévus vont modi�er ette trajetoire. Le but du ontr�le deprojet est d'en déteter les auses, d'en évaluer l'impat, et de déider des orretions qui s'imposent.L'information omplexe produite par les aléas d'un projet présente trois aratéristiques :� hétérogène : oûts, délais, paramètres tehniques, problèmes humains, organisationnels, om-muniationels, ...� primaire : informations brutes ;� irrédutible : pas très prévisible.Il faut mettre au point et en ÷uvre des outils de détetion, d'analyse et d'arhivage des informa-tions pour assurer la maîtrise des délais, des oûts (engagement d'ations de orretions) et mesurerl'avanement physique du projet. Ce qui revient à ontr�ler (ou piloter) l'évolution du projet.Les outils et méthodes utilisés à e niveau sont : mesure de l'avanement physique, évaluationde la valeur aquise, ontr�le du glissement des prévisions, utilisation des marges.4.3 Conduire des projets du système d'informationSelon Villeneuve [Vil95℄, tout projet se déroule selon trois phases prinipales :� le lanement du projet : ette phase permet de mettre en plae les éléments ontratuels liésau projet (dé�nition des objetifs, nomination du hef de projet, onstitution du omité depilotage, de l'équipe projet et du omité des utilisateurs, a�etation de moyens humains et�naniers, ...). Cette phase doit être parfaitement formalisée a�n de garantir le bon démarragedu projet, de dé�nir le référentiel des méthodes et moyens mis en oeuvre pour le projet(organisation, méthodes, tehniques, outils et douments) qui seront utilisés pendant le projetet de plani�er toutes les ativités ;� l'exéution du projet : au ours de ette phase, les travaux à e�etuer pour atteindre lesobjetifs du projet sont réalisés en suivant di�érentes étapes propres au projet. Des ativitésspéi�ques de la onduite de projet sont à exéuter de manière régulière ou en fontion desétapes de développement du projet (réunions de l'équipe, de suivi de projet, des omités,installation de l'environnement méthodologique et tehnologique) ;� la l�ture du projet : ette phase permet de faire le bilan du projet a�n de lore toute ativitéliée au projet. Elle doit également être formalisée a�n de pérenniser le savoir-faire aquis etd'améliorer le fontionnement des futurs projets.2Voir la setion 5. 9
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ClôtureFigure 5 : Déroulement d'un projetChaune des trois phases identi�ées fait l'objet d'une Fihe Guide3, qui dérit les objetifs dela phase, les onditions requises et les di�érentes tâhes à exéuter dans la phase. Chaque tâhefait également l'objet d'une Fihe Guide, dans laquelle seront dérits en partiulier les fournituresattendues et les points de déision ou d'évaluation.En fontion des phases et des fournitures du projet (essentiellement des douments), des points dedéision et d'évaluation (qualité, avanement) sont identi�és sur une base régulière. Ils font intervenirdi�érents partiipants : le omité de pilotage et le omité des utilisateurs, des intervenants extérieursau projet, tels que la diretion, la oordination des projets, l'assurane qualité. L'ensemble de esjalons onstitue le yle de déision et d'évaluation du projet.Pusieurs ativités sont menées au sein d'un projet.
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oeuvreFigure 6 : Ativités d'un projetConduite de projet La onduite de projet est on�ée au hef de projet :� garantir que les objetifs, la stratégie, les moyens et l'organisation du projet sont �xés,� oordonner les ations et tâhes suessives et/ou onomitantes,� maîtriser, 'est à dire être apable à tout instant, dans tous les domaines, de modi�er lastratégie, les moyens et l'organisation si un objetif évolue ou si le programme ne peut êtrerespeté4,� optimiser la répartition des ressoures, en vue de maintenir à tout instant le juste équilibreentre trois exigenes souvent ontraditoires : ontenu tehnique et performanes, oûts, délais,3A onsulter dans [Vil95℄.4Une liste de risque est présentée dans [Vil95℄. 10



� maîtriser la ommuniation, l'animation et la oordination des ressoures humaines a�etéesau projet, a�n de s'assurer de leur motivation.Le hef de projet se harge des ativités suivantes ou en attribue la responsabilité à un ouplusieurs membres de l'équipe (en fontion de la taille du projet) :� plani�ation et suivi,� serétariat et logistique,� assurane qualité,� gestion de la doumentation,� gestion de on�guration.L'attribution de es ativités permet d'identi�er au sein de haque projet des orrespondants (enplani�ation, en assurane qualité, ...) dont la tâhe sera de failiter la oordination et l'évolution dela maîtrise des projets du système d'information. Ces ativités, de même que l'ativité de onduitede projet, doivent être assurées dès le début du projet et pendant toute la durée du projet.Plani�ation et suivi� partiiper à la déomposition du projet en tâhes et à l'a�etation des ressoures,� proposer les estimations,� plani�er les éhéanes,� suivre l'avanement.Serétariat et logistique� organiser les réunions (onvoation, logistique, suivi) et les rendez-vous,� gérer le ourrier et les omptes-rendus de réunion (saisie, arhivage).Assurane qualité� dé�nir et mettre en oeuvre les standards (méthodes, tehniques et outils),� suivre l'appliation des standards.Gestion de la doumentation� veiller à l'identi�ation et à la présentation des douments du projet,� lasser les douments,� sauvegarder et arhiver les douments.Gestion de on�guration� veiller à l'identi�ation des versions des di�érents omposants (logiiels et des moyens dedéveloppement),� gérer les modi�ations,� pouvoir produire à tout instant un état de la on�guration (liste des versions des éléments),� sauvegarder et arhiver les versions suessives des éléments.CONCEPTION FONCTIONNELLE� Coneption : réaliser l'étude préalable, l'étude détaillée et les tests de réeption de la réalisa-tion ;� Suivi fontionnel : garantir la ohérene des hoix e�etués pour l'appliation, ave les orien-tations fontionnelles du système d'information, gérer les modi�ations (orretions ou évolu-tions) ;� Administration des données : garantir la ohérene des hoix e�etués pour l'appliation, avela stratégie d'administration des données du système d'information ;� Arhiteture tehnique : garantir la ohérene des hoix e�etués pour l'appliation, avela stratégie en matière d'outils de développement et d'arhiteture tehnique du systèmed'information ; 11



� Suivi des interfaes : spéi�er les interfaes ave les autres appliations du système d'informa-tion, prendre en ompte et informer sur les évolutions des interfaes.REALISATION ET MAINTENANCE� Réalisation : réaliser l'étude tehnique, la programmation, les tests unitaires, d'intégration etde non-régression.� Mise en exploitation : mettre en plae les logiiels de base, gérer les sauvegardes.� Maintenane orretive : orriger les erreurs (soures, doumentation, ...), adapter l'appliationaux modi�ations mineures de l'environnement, améliorer les performanes et l'ergonomie del'appliation, failiter les évolutions futures de l'appliation (prévention).MISE EN OEUVRE� Communiation : onevoir et réaliser les plaquettes et les notes d'information sur le produit,assurer la promotion du produit, reenser les besoins relatifs aux évolutions du produit.� Doumentation utilisateur : onevoir et réaliser la doumentation pour les utilisateurs del'appliation.� Formation utilisateur : onevoir, animer et suivre les formations pour les orrespondantset/ou les utilisateurs de l'appliation.� Laboratoire d'évaluation : organiser des séanes dans le laboratoire d'évaluation (partiipants,planning), préparer les sénarios (permettant de véri�er l'ergonomie de l'appliation et laohérene de la doumentation), analyser et faire la synthèse des séanes d'évaluation.� Installation/di�usion : dé�nir et mettre en plae les nouvelles proédures, rédiger la desrip-tion des nouveaux postes de travail, maîtriser la reprise des données, organiser et suivre lesopérations de test sur site pilote, réaliser la livraison de l'appliation.� Préparation et suivi de l'exploitation : préparer l'exploitation de l'appliation, garantir àl'utilisateur la disponibilité et la séurité des servies rendus par l'appliation.� Assistane aux utilisateurs : gérer les inidents et les demandes, garantir un servie d'aidepour les utilisateurs de l'appliation.5 Organisation d'un projetL'organisation du projet est aratérisé par sa struture et ses partiipants (les ateurs du projet).5.1 Les strutures d'organisation de projetUne organisation est �un ordre soial durable et loalisé, onstitué en vue d'une �n donnée ; unensemble struturé d'ations et d'interations relativement hiérarhisées, di�éreniées et interdépen-dantes, par rapport à des ressoures et des �nalités�. L'organisation et son résultat sous la formed'une struture a pour but :- instaurer la division et la oordinationdes tâhes ; es deux opérations sont à labase de toute organisation. A B C D- de di�érenier et d'intégrer les tâhes :à la di�érentiation/spéialisation destâhes, doit orrespondre l'intégra-tion/ollaboration pour éviter des risquesde dispersion. A B C D
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- de dé�nir les niveaux de responsabilité etde déision attahés aux di�érentes tâhes.
A B C D

Chef

Les di�érents méanismes de oordination qui supportent le fontionnement d'une organisationse développent selon trois axes :� hiérarhie (stratégie) : niveau de déision ;� opérationnel : ativité produtive (étude/prodution/ommerial/...) ;� fontionnel : maîtrise des métiers (méanique, informatique, vente,fabriation, et.).Quatre options de on�guration sont habituellement retenues [CGM97℄ :� les projets ave failitateur. Ce type de projet n'a pas de struture spéi�que. Le hef deprojet intervient au sein dela struture fontionnelle, organisée par métiers, à titre de di�useurd'information ou d'initateur de projet. Exemple : démarhe qualité.� les projets ave oordinateur. Le hef de projet n'a pas d'autorité hiérarhique sur les in-tervenants. Il exere une autorité fontionnelle en raison de ses ompétenes d'expert dansuin domaine partiulier. Responsable d'ation, il met en relation et oordonne les e�orts desateurs impliqués. Exemple : informatisation d'un proessus transversal (marketing, �nane,vente, prodution).� les projets �en matrie�. Deux logiques sont roisées, elle des fontions et elle du projet,au risque d'avoir des inompatibilités et des on�its. Les modes d'intégration et les règles defontionnement de la struture de projet, ainsi que le niveau de responsabilité et de déisionde haque intervenant sont négoiés ave la hiérarhie dans une �harte�. Exemple : plusieursprojets et plusieurs intervenants de di�érentes fontions.� les projets en struture �ad ho. Caratérise des dispositifs onçus pour des projets innovants.Sous l'autorité d'un hef de projet, di�érents spéialistes, issus de di�érents servies, selon leursompétenes, sont réunis. C'est un détahement dans une organisation transfontionnelle.5.2 Les ateurs du projetLes règles de fontionnement, qui régissent les relations entre les intervenants du projet sont lai-rement dé�nis dans une note d'organisation ou un plan de management : omposition des groupesd'ateurs, attributions et responsabilités, domaines de ompétene, règles de fontionnement, orga-nisation de la ommuniation, proédures de ontr�le.Deux as sont distingués [CGM97℄ : projets sur ontrat et projet d'innovation interne.5.2.1 Projet sur ontratsDans le premier as, la struture est hiérarhique : maître d'ouvrage, maître d'÷uvre, ontra-tants, sous-traitants.Le maître d'ouvrage représente le lient. il élabore les spéi�ations globales du système à réaliser.Il dé�nit les grandes lignes de l'organisation et les exigenes en matière de ontr�le qualité. Il a laharge du budget et plani�e le �nanement. Il ontr�le le bon déroulement du projet.Le maître d'÷uvre est le ontratant de rang 0, il s'engage sur la réalisation globale du projet. Ilréalise la oneption préliminaire et détaillée. Il dé�nit les éléments de référenes du suivi de projet(budget, planning). Il négoie et gère les ontrats ave les ontratants. Il assure l'intégration dusystème.Les ontratants sont hargés de la réalisation d'un sous-système. Il peuvent assurer ou sous-traiter le développement. Ils sont maîtres d'÷uvre de rang 1 pour les sous-traitants.Les sous-traitants sont hargés de la réalisation d'un éléments. Ils peuvent être maîtres d'÷uvrede rang 2 pour un sous-ensemble. 13



5.2.2 Projet d'innovation interneIl s'agit ii de répondre à des besoins propres à l'organisation elle-même. Le projet s'intègre dansune startégie globale, il impate l'organisation et s'appuie sur l'expériene. On est alors onduit àmettre en plae une organisation qui s'appuie sur la partiipation de plusieurs groupes d'ateurs.Tout projet du système d'information est omposé des trois strutures suivantes [Vil95℄ :� struture de déision : appelée "omité de pilotage". Le omité de pilotage est hargé de :représenter les ommanditaires, arbitrer les priorités, prendre les déisions, ontr�ler l'avan-ement.� struture de validation : appelée "omité des utilisateurs". Le omité des utilisateurs esthargé de : représenter les utilisateurs du résultat attendu du projet, apporter la onnaissanedes ativités à traiter, partiiper à l'analyse de l'existant, exprimer les besoins, relever lesanomalies, valider les fournitures (partiiper à la préparation de la réeption du systèmed'information).En fontion des besoins du projet, un omité des utilisateurs restreint peut se réunir. Il estonstitué des membres du omité des utilisateurs dont les pro�ls onviennent pour traiter lessujets à l'ordre du jour de la réunion.� struture de prodution : appelée "équipe projet ". L'équipe projet est hargée : d'assurerla réalisation des travaux, en respetant les budgets, les délais et les exigenes qualité duprojet, d'organiser et animer les réunions de travail ave le omité de pilotage et le omité desutilisateurs, de rédiger les dossiers.Cette organisation est souvent omplétée par un omité d'expertise, qui onseille l'équipe deprojet et éventuellement le omité de pilotage [CGM97, MRXX℄. Le omité de pilotage peut aussiêtre divisé en omité de diretion et omité de projet. Ce dernier est formé d'une hiérarhie d'uti-lisateurs et éventuellement des représentants de l'exploitation informatique. Il assure le pilotage duprojet.
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Figure 7 : Relations entre les strutures d'un projetLa struture de prodution peut être omposée de plusieurs sous-projets si néessaire (en fontionde la taille du projet). Un projet et tous ses sous-projets ont le même omité de pilotage. Un projetet tous ses sous-projets peuvent avoir le même omité des utilisateurs ou des omités des utilisateursdistints.5.2.3 L'équipe de projetPour haque équipe projet, un hef de projet est nommé o�iellement. Il a une totale délégationpour prendre toutes les déisions au niveau de l'équipe projet. Le hef de projet propose la onsti-14



tution de l'équipe projet en fontion des ressoures humaines néessaires. Les membres de l'équipeprojet suivent les diretives du hef de projet.Lorsqu'une personne rejoint le projet, il est important qu'elle onnaisse son r�le au sein del'équipe. Le hef de projet préise don la fontion de haque membre de l'équipe, en lui attribuantun ertain nombre d'ativités à assurer. Au ours du projet, un déoupage plus �n de l'ativité dehaque membre de l'équipe devra être fait (identi�ation de tâhes).Une répartition des tâhes en fontion des r�les est présentée dans [MRXX℄, page 34.Les aratéristiques prinipales d'une équipe e�ae sont les suivantes [CGM97℄ :� une taille restreinte (6 ou 7 - max 10) ;� une règle du jeu dé�nie en termes d'objetifs et de missions à exéuter dans le adre d'uneharte ou d'un ontrat de projet (sujet, alendrier, budget, risques, niveaux de qualité, duréede vie) ;� une forte motivation ;� un système de ommuniation e�ae (méthodes et outils, standards),� une forte solidarité (éoute, entraide, oopération, langage tehnique ommun) pour une forteohésion ;� une réativité stimulée.La oordination se fait selon inq méanismes [CGM97℄ :� supervision direte : le hef de projet présente les points du ontrat, fournit les diretives etsoutient les membres de l'équipe.� standardisation des proédés : les équipiers mettent en ÷uvre des proédés dé�nis par unexpert ou dans un plan d'ation. Les objetifs sont dé�nis en même temps que le hemin poury parvenir.� ajustement mutuel : les équipiers éhangent leurs points de vue.� standardisation des résultats : les résultats sont spéi�és à l'avane, l'exéution est libre.� standardisation des quali�ations : les onnaissanes requises sont spéi�ées à l'avane, laon�ane est réiproque dans les savoir-faire de haun. Des jalons permettent de onstaterla oordination.5.2.4 Le hef de projetLe hef de projet a une ompétene pluri-disiplinaire[CGM97℄. Il a une vision globale du projet,oordonne et régule les tâhes de son équipe, motive les équipiers, maîtrise une ou plusieurs teh-niques. Il travaille souvent dans un ontexte innovant (marhés, tehnologies, partenaires, langages,tehniques).Il a de multiples fontions. Il partiipe à la dé�nition du projet, au hoix des sous-traitants. Ilmobilise les ressoures néessaires à la réalisation du projet, onçoit et met en plae le système degestion de projet (plannings, organigrammes...). Il struture et oordonne les ativités, assure latransmission de l'information (reporting), représente l'équipe, gère les on�its et assure la ohésionde l'équipe. Il assure le suivi du projet, la livraison au lient et établit le bilan du projet. Il est legarant du résultat.Il doit prouver ses ompétenes d'organisation, de méthodologie, de ommuniation, de stratégie(risques) et de management humain. Le management évolue selon deux axes : intérêt pour l'élémenthumain et soui du résultat. Plusieurs styles de management existent selon le poids de haqueaxe : laisser faire (ni l'un, ni l'autre), soial (humain), autorate (résultats), intégrateur (les deux :ompromis ou idéal). Le pro�l type réunit les ompétenes suivantes :� Le stratège sait évaluer les risques et imaginer les sénarios de déroulement optimal. Il a unevision laire des enjeux, des attentes et sait évaluer les fores de haun.� Le pilote sait prendre les déisions dans une situation problématique. Il maîtrise la gestionde projet, les méthodes répondant aux objetifs de oûs et de délais.� Le ommuniateur sait expliquer les enjeux, il développe un limat de on�ane. Sans ap-porter de solutions toutes faites, il apporte une aide méthodologique et tehnique et maîtrise15



plusieurs langages tehniques.� L'éduateur favorise l'apprentissage méthodologique et la apitalisation de l'expériene.� L'intégrateur est un explorateur de réseaux, un animateur e�ae, un bon négoiateur etun bon oordinateur. Il pilote son projet dans des situations omplexes en veillant à préserverla qualité de l'ambiane, la ohésion et la réativité de son équipe.5.2.5 La performane de l'équipeLa performane est fontion de fateurs internes et externes. Les fateurs internes sont liésà la personnalité des oéquipiers (indolene, agressivité, vivaité, dynamisme, générosité, sérieux,individualisme, et.), la taille de l'équipe, les éhes antérieurs (stress), les spéialités (aaphonie).Les fateurs internes sont liés à l'existene d'une ulture projet (pluridisiplinarité), l'innovation,les ressoures, les qualités du hef, l'organisation e�ae, les proédures, les réompenses.6 Aspets pratiquesNous abordons dans ette setion quelques aspets pratiques de la gestion de projet.6.1 Douments types et �hes guideDes �hes pratiques et des modèles de douments sont proposés dans la plupart des méthodesde oneption ou de développement, ainsi que dans les ouvrages sur la gestion de projet. A titred'exemple, le leteur trouvera dans [Vil95℄ un ensemble de �he guide pour onduire un projet deoneption de systèmes d'information.6.2 Cahier des hargesLa ahier des harges est souvent un terme lé dans un projet. Il est la tradution du besoinen termes de fontions à réaliser (CDC fontionnel) et de performanes ou de qualité (CDC nonfontionnel). Il est établit par un p�le lient (les demandeurs et les utilisateurs) et un p�le fournis-seur (onepteur et réalisateur). C'est un doument qui fait o�e de ontrat entre les deux p�les,notamment en as de litige.Le ahier des harges omprend une desription informelle du projet, les fontionnalité du sys-tème, une analyse préalable du domaine et les ontraintes de développement. Le ahier des hargesfontionnel dérit de manière globale le travail en laissant une part importante d'initiative. Le ahierdes harges détaillé tente de dérire totalement les éléments de la solution proposée.Voii deux référenes et un plan extraits d'un doument WWW de l'INT Paris [MHL00, Ben90℄.Plan-type d'un ahier des harges :� Cahier des harges fontionnelles :� Contexte et objetifs.� Domaines et limites.� Contraintes.� Expression fontionnelle du besoin.� Exigenes qualité.� Annexes : M.C.C ou diagramme de �ux, M.C.T, M.C.D, MOT, Ditionnaire de données.� Exigenes non-fontionnelles : normes de développement, normes de qualité, normes d'ergo-nomie, temps de réponse souhaité, et.Le ontenu détaillé du ahier des harges fontionnelles (Norme Afnor X50 151) omprend : laprésentation du projet, le besoin et son marhé, le ontexte, l'information et la doumentation, lesdiretives partiulières, la validation du besoin, l'installation du logiiel, la formation et l'assistane,la remise de la doumentation, l'exploitation, la maintenane du produit.16



6.3 Plani�ationLa plani�ation d'un travail ommene par le déoupage struturé du travail en tâhes (ouativités). Le déoupage tient ompte des omposants néessaires à la réalisation des tâhes et quiin�uent sur le oût ou la durée (ressoures diverses, tâhes, temps de transfert...).Vient ensuite l'étape de plani�ation proprement dit, qui est un travail d'ordonnanement :optimiser l'a�etation des ressoures pour obtenir le meilleur ompromis durée/oût. Les deuxprinipaux outils utilisés pour ela sont les diagrammes de GANTT et les réseaux PERT.6.4 GANTTLes diagrammes de GANTT représentent dans un plan l'a�etation des di�érentes tâhes parressoure (en ordonnée) dans le temps (en absisse). C'est un formalisme simple, qui met en évideneles on�its et les points à optimiser : on veut minimaliser le temps en améliorant le parallélisme deréalisation sur les ressoures.6.5 PERTUn réseau PERT (Program Evaluation and Review Tehnique) est un graphe orienté dont lesn÷uds sont les tâhes à réaliser (ressoure, durée, date au plus t�t et date au plus tard) et les arssont les relations d'ordre entre les tâhes. Il existe des variantes de sémantique pour les n÷uds etles ars. Des algorithmes tentent ensuite d'optimiser l'ordonnaement des tâhes en limitant le oûtet la durée.6.6 Pratique de GestProjGestproj 2.0 [Bod99℄ est un logiiel shareware de suivi de projet. Il permet de saisir le ontextede l'organisation (lients, ressoures en termes de personnels, et tarifs) et des projets, organisées entâhes. Les projets sont e�etués pour des lients.

Figure 8 : Gestproj : planning des tâhesChaque tâhe utilise une ressoure pour une date et une durée donnée. Les on�its d'utilisation deressoures sont gérés et ont peut avoir une vue d'ensemble de l'état d'avanement de haque projet17



grâe au mode planning et de l'état d'oupation des ressoures. Aessoirement, la faturationest prise en ompte. Le suivi est assuré par une saisie de l'évolution, une fontion qui mesurel'avanement et prévient des retards.

Figure 9 : Gestproj : planning des ressouresA AnnexeA.1 PointeursAFITEP Assoiation Franophone de Management de Projethttp ://www.a�tep.fr �> un doument Certi�ation en maîtrise de projetAFNORhttp ://normesenligne.afnor.fr/gibin/normesenligne.storefront/1518594340/Ext/FiheProduit/NF027433A.2 Etapes et doumentsPhotoopie [BM88℄ : omparaison projet lassique/Merise, struture des dossiers.
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