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Les évolutions les plus récentes des structures d'en-
treprise plébiscitent, bien qu'elles soient encore peu
répandues, les organisations par projets, dans les-
quelles des équipes se constituent autour d'un chef
de projet, responsable hiérarchique d'une équipe opé-
rationnelle pluridisciplinaire ayant vocation a dispa-
raitre et " retourner en fonctionnel” dés que le dos-
sier est bouclé...

On parle aussi beaucoup des groupes de projet, uti-
lisés notamment dans le cadre des politiques de qua-
lité totale, pour faire avancer les dossiers en utilisant
les effets synergiques du travail en groupes et des cer-
cles de qualité.

Enfin, certaines sociétés se dotent de projets d'entre-
prise, formalisation d'objectifs et de cultures commu-
nes et supports de méthodes de motivation des em-
ployés.

La fonction personnel n'a pas encore tout a fait trou-
vé les méthodes "avancées” propres & bien faire fonc-
tionner ces structures, ces groupes, ces projets. Certes
au plan de l'analyse des cofits, on a créé de nouvelles
fonctions de gestionnaires d'affaires qui suivent un
contrat, un projet du début a la fin. Certes, les ges-
tionnaires de production ont appris a gérer I'enchai-
nement des tiches, 'affectation des ressources aux
projets.

Mais cette ressource majeure et de plus en plus coi-
teuse, la main-d'ceuvre, sait-onla gérer ? -

Les PERT des ingénieurs, par leurs algorithmes et
leurs logiciels, savent conduire projets et programmes
de production. 1l était dés lors tentant de se deman-
der si leurs méthodes de planification de la produc-
tion ne pouvaient pas étre adaptées pour suivre toute
lactivité de I'entreprise, considérée comme une su-
perposition de programmes et de projets.

La présente recherche* part de I'hypotheése que les lo-
giciels de PERT existant sur le marché sont désormais
suffisamment conviviaux pour étre utilisés dans les
DRH, dont les employés seraient guidés pas a pas
dans l'utilisation des programmes par des macro-ins-
tructions intégrées aux logiciels.

Ainsi :

- les différentes opérations a accomplir pendant un
certain laps de temps deviendraient des tiches au
sens oit on l'entend en production ;

- les personnes, les ordinateurs, les locaux devien-
draient des ressources a affecter a ces taches ;
toutes les activités planifiables faisant appel a plu-
sieurs personnes constitueraient :

= des projets, lorsque, limitées dans le temps, elles
concourent a un but précis. Ces projets et cest la
Y'originalité de la méthode, seraient autant ad-
ministratifs que techniques ; _

° le planning général lorsqu'il s'agirait du "projet
principal”, c'est-a-dire des activités de base de
I'entreprise, celles que 1'on planifie & 'année :
réunions de direction, comités d'entreprise, pré-
paration du budget, déclarations sociales et bien
sdr planification des congés.
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En mélangeant les uns et les autres ont peut faire ap-
paraitre, sous forme de diagramme de Gantt, le plan-
ning de I'entreprise.

De nombreux logiciels de PERT existent sur le mar-
ché, qui peuvent faciliter les opérations de planifica-
tion & I'échelle de l'entreprise ou d'une unité décen-
tralisée. Ils permettent, une fois arrété le principe du
planning général, avec ses tiches immuables et ses
ressources affectées, d'y adjoindre toutes les activités
isolées (Jancement d'un produit nouveau, campagne
de recrutement, développement d'un prototype...} et
d'en mesurer les conséquences sur la vie de I'entre-
prise puisqu'aussi bien le planning général que les
projets ponctuels partagent, selon la terminologie de
la planification, "les mémes ressources”, personnes,
locaux, matériels,

On pourra ainst :

- mesurer les retards introduits par 'apparition d’ac-
tivités prévisibles ou imprévisibles, mais planifia-
bies ;

- tester la faisabilité d'une nouveauté introduite en
période de surcharge ;

- planifier les congés, puisque dans les logiciels, les
calendriers individuels des personnes (calendriers
de ressources), peuvent se surimposer au calendrier
des week-ends et jours fériés de I'entreprise (ca-
lendrier du "projet principal "} ;

- évaluer les cofits d'une opération pour peu que l'on
sache et que 'on veuille affecter un cotit horaire mo-
yen aux ressources : location des mateneis et Iocaux,
cotit des différents personnels ;

- évaluer les changements en termes de duree des
projets et en termes de cotGts, que peuvent introduire
les variations dans la structure : démissions, muta-
tions, maladies, transferts d'un "projet” a I'autre... ;

- planifier les activités interactives de sociétés & im-
plantations multiples.

Le PERT peut dongc, au terme d'un véritable "détour-
nement de procédure”, devenir un gestionnaire de
temps deés lors que 'on est capable et que I'on a la
volonté, de planifier les taches hors-routine faisant
appel a plusieurs personnes ou services.

Ce gestionnaire de temps deviendrait donc une véri-
table messagerie interactive au niveau de l'entreprise,
permettant a tout moment d'organiser, outre les ren-
contres d'individus, les projets communs, les réunions
statutaires... et suivre les cotits de ces opérations ad-
ministratives que d'aucuns qualifient d'improduc-
tives.

A T'heure ou la plupart des cotlits dans I'entreprise
sont constitués de frais de main-d'ceuvre administra-
tive, il était intéressant d'appliquer les méthodes
confirmées des gestionnaires de production a l'ana-
lyse de I'ensemble des cofits, faisant ainsi des logi-
ciels de PERT un véritable outil de suivi de la pro-
ductivité du travail administratif.

Le gestionnaire de temps, aide 4 fa planification...

Le terme de "suivi” qui vient d'étre employé doit étre
pris dans son acception la plus stricte ; il ne s'agit pas
en effet de transformer la planification des taches ad-
ministratives en outil de coercition, ni de doubler le
suivi de gestion d'un contrdle tatillon.

Le gestionnaire de temps ne doit pas devenir 1"'0811
du maitre taylorien" attaché aux actions les plus ponc-
tuelles du personnel..

D'une expérience menée en liaison avec la société de

conseil en gestion CRENO dans une compagnie d'as-

surances en utilisant le progiciel de gestion de pro-

jets de Computer Associates, CA. SP1.02, il ressort

que:

- le gestionnaire de temps doit étre transparent & tous
et non imposé ;

- il ne doit pas &tre alimenté par un service centrali-
&, mais par les acteurs eux-mémes, en développant
Faspect "messagerie conviviale” déja évoqué.

Cette collecte décentralisée ne régle cependant pas
tous les problémes liés & l'autodiscipline nécessaire,
a la diffusion générale des cotits horaires, y compris
ceux des décideurs et surtout 4 la crainte du cotrole,
pour ne pas dire le "flicage” qui peut en résulter, no-
tamment de la part de ceux qui ont le moins 'habi-
tude de rendre compte de leurs contacts : les cadres
de direction.

Ces difficultés aplanies, aprés établissement d'un cli-
mat propice, ce qui n'est pas la moindre des gageu-
res, le gestionnaire de temps peut devenir un outil
fédérateur des projets de I'entreprise si I'on est capa-
ble d'en faire le projet de (la) société,

Un exemple simple va nous permettre de compren-
dre les possibilités de cette méthode.

Soit une entreprise dont P'activité de base repose sur
des réunions de cadres chaque lundi deux fois par
mois, une réunion du comité d' entrepnse le deu-
xiéme lundi du mois et une réunion de la force de
vente chaque premier vendredi du mois. Ce "plan-
ning général” constituera pour nous le projet UN.PJ.

Un besoin ponctuel apparait : le lancement d'un pro-

duit nouveau qui peut aussi bien intéresser des ca-

dres, des membres du CE, des vendeurs. Dans le lan-
gage de la gestion de projets, nous dirons que les deux

"projets” partagent les mémes ressources. Nous nom-

merons ce projet DEUXPY.

Le principe de base de la recherche consiste & mesu-

rer l'incidence, sur le planning général de I'entreprise

et sur I'opération "nouveau produit”, d'un certain nom-
bre de situations pouvant les affecter :

- changements dans la structure (réaffectations, dé-
missions}, avec nécessité de trouver des remplacants
pour les tiches fondamentales pour le projet "nou- .
veau produit”, tiches que nous déclarerons a prio-
rité trés forte ;
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- demandes de congés de personnes impliquées et

indispensables.
Le schéma ci-dessous représente I'image du projet

sualiser les modifications successives dans le dérou-

Nous allons, en reproduisant les images-écran, vi-
lement des projets.

e
eI}
3
suoyse Pa1I-] BRI su08217, BN ©°2] TR OUON R i
pajdnadsiu] o T paidnudequl ==  peubissoun ooTug FER paubissoun B8 _”m .
0074 aamobay 15 Fojeg juoyg ™ o0 e8Jy 30014 WL e-x e
ks
1587 BLoIOW v
‘ INGLE0N
enbyunuog
UONI0JITSTINNpD
puouJag
uondenics
FUIHNNOLIS 10
apneq]
DuBp
. npoad nosanou
anbuwo(]
o0 dxe
anbyuog
1npoad ap 599
DUBp
spnoT]
adhyoyoud
ONELIMeEN
muLUCme
epMighP 3-0ddny ey
B-puy W. m
Yodnesa. Msap w,u
S3N13 g
FdE0 e
! Tigy
T _ ; T T T i T T T . O
¥ 4 at £0 &2 oz £l a0 6 [k -
auny 15 Aoy eaunnse)y HsDp] SE
sqoquhs Buiiony peouoapy weyyo puo Boneg ‘ypoism 1oUn -
¢ mioisAsy dig  B6-F0-
rdxnag @oslouy Z-1L




Le mélange des deux projets UN et DEUX provoque
un retard de quatre jours de l'activité de base de I'en-
treprise. Dans le schéma suivant, le projet de produit
nouveau, superposé au planning général, se termi-

nera le 15 juin au lieu du 11, date de fin de lance-
ment du produit si celui-ci était planifié indepen-
damment des activités de base (réunions, etc.).
Figure ci~-dessous.
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Les conséquences de la fusion des deux projets pour  supplémentaires les 6 et 13 juin (12 h au lieu de 8,
les personnes impliquées se lisent instantanément.  voir histogramme en bas de page) et d'étre présent le
Ainsi, Claude va étre obligé d'effectuer des heures 20 alors qu'il avait prévu d'étre en congés.
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11 est possible, grace au logiciel, de "lisser” ces heures
supplémentaires de fagon & ce que chacun en revienne
& un horaire normal.

Ainsi, la réunion du comité d'entreprise obligeant
Véra a travailler 12 h le 13, on a reculé le projet "pro-
duit nouveau" pour éviter les heures supplémen-

Ce seul lissage recule Ia fin du projet, que le gestion-
naire accepte au titre de I'harmonisation des heures
de travail. La formation des vendeurs, derniére opé-
ration, qui se terminait en début de semaine du
3 juin, n'inferviendra désormais qu'en milieu de se-
maine, par le seul fait du réarrangement du modéle
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De la méme maniére, le logiciel est capable d'intégrer les modifications de personnes dans l'organigramme. Il
en mesurera les conséquences en temps et en cofit global du projet, pour peu que les ressources, c'est-a-dire les
personnes, soient enregistrées a leur codit horaire réel.
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Dans l'exemple ci-dessous, olt I'on ne prend en compte que le projet de nouveau produit, sans le lier au plan-
ning général, le remplacement d'Edwige, démissionnaire, par Claude, a pour effet d'accélérer le projet : le
marché-test, réalisé par Claude, sera terminé le 27 mai, alors qu'avec Edwige il finissait le 29. Mais le colt to-
tal du projet est porté de 114 258F a 116-688F, proba’o!ement parce que le cotit horaire de Ciaude est sens:—
blement plus élevé que celui d'Edwige.

Par ailleurs, ce marché test est désormais eoupé par deux week-ends au lieu d'un seul dans la prenuére ver-
sion. Le gestlonnalre 8 mterrogera sur les consequences qualitatives d'un tel foncuonnement '
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Ces exemples montrent bien les possibilités du logi-
ciel comme gestionnaire de temps.

Reste que son maniement n'est guére simple pour:

des non-ingénieurs. Heureusement, il existe une pos-
sibilité d'écrire des macro-instructions conduisant
l'utilisateur pas a pas et pouvant limiter ses interven-
tions & la conception et a la saisie.

Deux séries de macros sont actuellement développées :

- la saisie entiérement guidée d'un nouveau pm]et :
macto PROJO ; :

- la saisie des congés et 2'étude des consequences sur
les planmngs etles cofits : macro CALENDR

On lira m—dessous, a titre d' exemple les instructions
de la macro "CONGES".

 {label uenu} .
{boxdrav 12,14,67,30,15,13

{anykeyl ...

{ifkay C}{branth tatendrier}
{ifkey 0}{branch quitter}
{branch aenu}

{label calendrier}

{FOUN~

FAS

{hoxdraw 12, 14, 67, 30, 15, 1}

{massage 17,

{suspend}
{label tonges?
154

{refreshl
{suspend} -
{branch conges)
{label quitter}
1™

{return}

{apssage 17,15,*V0US PIJIJVEI !‘IAIKTENANT
{pessage 17,16,"-Saisir jours feries et conges par C", 15,1}
{message !7,17,‘~Siluler leur effet/planning
{message 17,18,"-Nodifier en consequence
{aessage 17,19,"-Buitter le projet

{aessage 17,.135,"Cette sacro vous perset" i3, 1}

{eessage 17,16, d’enregister les jours ferigs du projet®, 15,1}
17,%ou les conges d’une personne”, 15,1}

(MESHAGE 17, 19,°POUR CELA,POSITIONNEI YOUS(fléches)",4,1}
faessage 17, 20,°SUR L& JOUR VOULU ET TAPEI congds®,
{message 17,21, "apres chacun, TAPED 2 fois F8°,15,1}
{aessage 17,22, “En tin de saisie des calendriers tapez Ese®, 15,10

15,1)
par P, 15,1}

par M*, 13,1}
par 8%,15,13

4 13

Ces macros facilitent bien évidemment le travail du
gestionnaire des congés annuels d'une entreprise, mais
elles ont une bien plus grande portée lorsqu'it s'agit de
permettre aux cadres de l'entreprise d'enregistrer par
eux-mémes leurs propres plannings a I'écran de leur
micro relié par réseau au planning général et aux ac-

tivités spécifiques du manipulateur.
Cette saisie décentralisée constitue, au-dela de l'utili-

‘sation du logiciel en version frangaise désormais dis-
* ponible, fa prochaine étape du développement de la

recherche : de son succes dépend le caractére convi-
vial ou contraignant de l'application.

“Travaux de recherche.
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