A+l

National Library
of Canada

Acquisitions and
Bibliographic Services Branch

Bibliothéque nationale
du Canada

Direction des acquisitions et
des services biblographiques

395 Wellington Street
Ottawa, Ontario
K1A ON4 K1A ON4

NOTICE

The quality of this microform is
hecvily dependent upon the
quality of the original thesis
submitted for microfilming.
Every effort has been made to
ensure the highest quality of
reproduction possible.

If pages are missing, contact the
university which granted the
degree.

Some pages may have indistinct
print especially if the original
pages were typed with a poor
typewriter ribbon or if the
university sent us an inferior
photocopy.

Reproduction in full or in part of
this microform is governed by
the Canadian Copyright Act,
R.S.C. 1970, c¢. C-30, and
subsequent amendments.

Canada

395, rue Wellington
Ottawa (Ontano)

Your Fe Ve et e e

AVIS

La qualité de cette microforme
dépend grandement de la qualité
de la thése soumise au
microfilmage. Nous avons tout
fait pour assurer une qualité
supérieure de reproduction.

S’il manque des pages, veuillc
communiquer avec l'universite
qui a conféré le grade.

La qualité d’impression de
certaines pages peut laisser a
désirer, surtout si les pages
originales ont éte
dactylographiées a I'aide d’un
ruban usé ou si I'université nous
a fait parvenir une photocopie de
qualité inférieure.

La reproduction, méme partielle,
de cette microforme est soumise
a la Loi canadienne sur le droit
d’auteur, SRC 1970, c. C-30, et
ses amendements subséquents.



La gestion de projet : un cours de formation en entreprise

André Cajolais

Un équivalent de these
soumis au

département d’éducation

Présenté dans le cadre des exigences partielles
pour le diplome de Maitrise en technologie de 1’éducation a
PUniversité Concordia
Montréal, Québec, Canada

Mars 1993



Bl Sz

Acquisitions and

Bibliothéque nationale
du Canada

Direction des acquisitions et

Bibliographic Services Branch  des services bibliographiques

395 Welhington Street
Ottawa, Ontario
K1A ON4 KI1AON4

The author has granted an
irrevocable non-exclusive licence
allowing the National Library of
Canada to reproduce, loan,
distribute or sell copies of
his/her thesis by any means and
in any form or format, making
this thesis available to interested
persons.

The author retains ownership of
the copyright in his/her thesis.
Neither the thesis nor substantial
extracts from it may be printed or
otherwise reproduced without
his/her permission.

395, rue Wellngton
Ottawa (Ontano)

Yoo e bate ehience

Cor e Note iptereroe

L’auteur a accordé une licence
irrévocable et non exclusive
permettant a la Bibliotheque
nationale du Canada de
reproduire, préter, distribuer ou
vendre des copies de sa these
de quelque maniere et sous
quelque forme que ce soit pour
mettre des exemplaires de cette
these a la disposition des
personnes intéressées.

L’auteur conserve la propriété du
droit d’auteur qui protege sa
these. Ni la these ni des extraits
substantiels de celle-ci ne
doivent étre imprimés ou
autrement reproduits sans son
autorisation.

ISBN 0-315-90840-8

Canada



SOMMAIRE

Ce mémoire présente un projet de formation en entreprise. Le domaine
d’apprentissage concerne la gestion de projet vue comme un outil permettant
d’accroitre la productivité et I'efficacité pour la réalisation de projets qui impliquent
plusieurs ressources et des budgets importants. Les participants ont d’abord recu une
introduction a la gestion de projet de type magistrale puis ils ont appliqué ces

concepts en utilisant un logiciel d’application en gestion de projet.

Le cours fut soumis a un groupe de 10 cadres et professionnels (n=10) pour
en faire une évaluation formative. Deux évaluations ont eu lieu, la premitre
quantitative dans le but de vérifier Iefficacité du cours de formation et 1’autre

qualitative dans le but de connaitre 1'appréciation des participants.

Les résultats de I'évaluation quantitative démontrent une certaine efficacité du
cours de formation. En effet, un T-Test comparant les résultats du pré-test 2 ceux du
post-test sont les suivants : T=28 avec un DF=9. La différence des moyennes était
égale a 58 et la différence des écarts type égalait 7. D’autres évaluations devront
étre menées pour confirmer ces résultats, notamment afin de contrer les effets
probables du pré-test sur le post-test.

De plus, a la suite de I'évaluation qualitative, des modifications importantes
ont été apportées au cours de formation, ce qui démontre bien 'importance vitale de
I'évaluation formative dans le développement d'un cours de formation.
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CONTEXTE ORGANISATIONNEL

De plus en plus, les entreprises sont sensibles aux notions de qualité totale et
d’efficacité. Elles visent a accroitre le plus possible leur productivité. L’entreprise
rentable est maintenant celle qui aura pu faire 1’équilibre entre les notions de qualité

totale et productivité accrue et la rentabilité.

Dans sa recherche constante pour se démarquer et se différencier des
concurrents, 1’entreprise devra développer de nouveaux marchés et présenter a ses
clienteles cibles des produits nouveaux qui la différencieront des autres. Parmi cette
panoplie de techniques et de concepts de management, la gestion de projet présente
de nombreuses caractéristiques qui rencontrent les préoccupations des entreprises et

des gestionnaires.

La gestion de projet permet d’optimiser le processus de prise de décision
(Barbaroux, 1990), surtout s’il est jumelé a une notion de plus en plus populaire
dans les entreprises, celle du tableau de bord. Dans un contexte organisationnel, le
concept du tableau de bord permet au gestionnaire ainsi qu’aux membres d’une
équipe de suivre en détails les différentes activités, de fixer des critéres de réussite
et d”établir des indicateurs de performance qui vont permettre d’évaluer avec

efficacité I'impact d'un programme, d'une activité ou d’un projet.



ANALYSE DES BESOINS

La Fédération des caisses populaires Desjardins de Montréal et de 1'Quest-
du-Québec est 'une des onze fédérations affiliées A la Confédération des caisses
populaires et d’économie Desjardins du Québec. Dans le marché montréalais, la
Fédération est I’une des institutions financiéres les plus importantes. La Fédération
est une entreprise de services pour ses 324 caisses affiliées. Son territoire comprend
la grande région de Montréal, inciuant Laval, la rive Sud de Montréal jusqu'a la
riviere Richelieu, puis vers le Sud jusqu’a la frontiere américaine et a 1'Ouest

jusqu’a la frontiére ontarienne, et au Nord jusqu’a la région du Témiscamingue.

De fagon 2 offrir a ses caisses affiliées les meilleurs services possibles au
meilleur colit, la Fédération recherche les moyens d’améliorer la productivité de ses

ressources.

Dans cette optique, la gestion de projet s’avere étre un outil intéressant qui
permet d’améliorer la productivité, la qualité des services ainsi que I’efficacité. Le
projet de cours de formation en gestion de projet s’inscrit comme une premiere étape
dans la réalisation d’un concept de tableau de bord. Nous avons donc congu un

cours de formation autour des concepts suivants :



- utilisation de I'ordinateur de fagon créative en formation, c¢’est-a-dire utiliser
un logiciel d’application afin d’en acquérir les rudiments et maitriser des
connaissances théoriques et pratiques dans un domaine particulier;

- permettre aux participants de travailler en petits groupes, c’est-a-dire deux
personnes sur chaque ordinateur (approche coopérative d’apprentissage);

- utiliser I’approche facilitative qui fait en sorte que le formateur est présent et

actif au sein du groupe (Stuart, 1986).

Comme il s’agit de formation en entreprise, il convient de mettre en évidence

certains éléments importants relatifs a I’enseignement aux adultes.



REVUE DE LA LITTERATURE

Il importe de souligner quelques pariicularités de 1'enseignement aux adultes.
En effet, on n’enseigne pas aux adultes comme on enseigne aux enfants. 1."adulte a
des besoins et des objectifs particuliers dont il faut tenir compte si I'on veut lui

offrir un enseignement ou une formation qui lui sont appropriés.

Il existe en effet une distinction importante 2 faire entre éducation ct
formation. Le systeme d'éducation a pour but de transmettre les connaissances
générales alors que le systtme de formation, principalement en milicu de travail, a
pour but de résoudre des problémes limités, ponctuels et spécifiques a une tiche
particuliere. Il faut cependant noter que les deux systemes, éducation ct formation,
rencontrent les mémes objectifs de satisfaction et de développement personnel,

intellectuel et social (Smith & Sage, 1983).

L’apprentissage chez 1’adulte ne doit pas étre vu comme un geste réflexe,
mais bien comme une démarche réfléchie et délibérée, avec des buts et des objectifs
a rencontrer (Moore, 1986). Ainsi, plusieurs recherches, dont plus particulicrement

les travaux d’Allen Tough en 1971 et 1976 (Moore, 1986) ont démontré que :

- 90 % des adultes ont au moins une expérience d'apprentissage importante au

cours d’une année;



- 75 % des adultes font partie de ia catégorie des gens
«motivés» a apprendre;
- la majorité des gens planifient eux-mémes leur démarche

d’apprentissage.

L’apprentissage chez I’adulte

Le succes et 1'encouragement sont des facteurs de motivation. La formation

devrait étre disponible et accessible sui les lieux de travail.

Les facteurs physiologiques

Il faut rassurer les adultes sur leur capacité d’apprendre. Les seuls problemes
majeurs d'apprentissage chez I’adulte prov.ennent de troubles nerveux ou
musculaires graves. L’adulte a particulierement besoin qu’on lui explique la nature
de la tache qu'il apprend. Plusieurs recherches démontrent qu’il importe que les
connaissances a acquérir doivent étre mises en situation afin de faciliter
I'apprentissage et le transfert efficace dans la réalité (Brown, Collins & Duguid,

1989).

L'’environnement d’apprentissage

11 faut désamorcer les appréhensions des adul’2s d'dge moyen et plus avancé
face a I'apprentissage de 1'ordinateur. Pour ce faire, on peut favoriser le travail en
petit groupe dans 1'apprentissage chez 1'adulte. Cette fagon de procéder permet a

ceux qui ont plus de difficultés de demander de 1'aide et a ceux plus confortables
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avec les nouvelles technologies, d'apprendre davantage en aidant les autres (Ewing

& al, 1986).

Du point de vue de I'apprentissage du logiciel lui-méme, lors des exercices
de pratique dirigée, nous avons porté une attention toute particuliere A I'approche
coopérative d’apprentissage. De facon générale, on réfere a I'approche coopérative
d’apprentissage «Cooperative learning» lorsque les étudiants travaillent en petits
groupes afin d’atteindre des objectifs académiques ou encore pour maitriser des
procédures ou des techniques et ce, dans un contexte de collaboration réciproque
(Mattingly & VanSickle, 1991). On note, depuis quelques années, un intérét
grandissant pour l’approche coopérative d’apprentissage. De nombreux auteurs
relatent des résultats significatifs a la suite de I'utilisation de cette approche
(Manning & Lucking, 1991). Les principaux bénéfices de 1'approche coopérative,
bien que surtout évaluée en milieu scolaire, peuvent étre transposés dans le domaine
de la formation en entreprise et touchent les aspects des résultats académiques,

I’estime de soi et les habilités d’ordre social.

Quant a I’outil lui-méme, I'ordinateur, les recherches menées depuis les vingt
derniéres années tendent & démontrer clairement que 1’ordinateur est un outil
efficace, 1entable et motivant pour I'apprentissage (Kamouri, 1984). 1] s’agit donc de
voir comment, c’est-a-dire par quelle stratégie on peut améliorer voire méme

maximiser I’efficacité et I’efficience de la formation, en utilisant une approche
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créative de 1’ordinateur. A ce point de vue, I’approche décrite par The Cognition
And Technology Group At Vanderbilt nous éclaire sur un réle possible de
I'ordinateur utilisé en situation de formation tout en étant un complément

I’approche coopérative d’apprentissage.

L’approche dite d’enseignement concret «Anchored instruction» a donc pour
but d’aider I’étudiant & trouver et a solutionner des problémes et & expérimenter les
changements dans un contexte qui se rapproche le plus possible de la réalité (The
cognition and technology group at Vanderbilt, 1990). La théorie relative & un sujet
traité dans un cours de formation doit donc s’intégrer a la pratique concréte. Ainsi,
par exemple, dans un cours de formation en gestion de projet, les participants
devraient pouvoir expérimenter concrétement avec leur propre projet, par rapport 2

leur tache spécifique.

Particulicrement en ce qui concerne la formation en entreprise, il est
important que les cours offerts misent davantage sur les éléments concrets reliés a la
tiche plutdt que sur des aspects théoriques ou conceptuels (Resnick, 1987). On a
trop tendance, méme dans le domaine de la formation en entreprise, a reproduire les
modeles de 1'école traditionnelle alors que 1’on devrait étre davantage orienté vers la

tiche.



Du point de vue de I'attitude du formateur, 1'une des approches qui présente
pour nous beaucoup d’intérét est celle de Stuart qui propose de transformer le role
traditionnel du formateur en celui d'un «facilitateur». Cette approche s'oppose 2 la
meéthode traditionnelle, didactique et scolastique de I’enscignement. Le formateur, en
plus de transmettre une information, devient aussi un catalyseur, un aide 2 la
résolution de probléme, un guide a 1’apprentissage. La relation entre le formateur et

P’apprenant n’est donc plus une relation de dépendance (Stuart, 1986).

La matiere devra étre présentée de fagon concrete et trds reliée 2 la réalité de
I’entreprise et des participants. A ce chapitre, 1'approche dite de connaissances
reliées a la situation «Situated cognition» offre des pistes intéressantes de réflexion
(Brown, Collins & Duguid, 1989). En effet, comme on n’apprend pas son
vocabulaire exclusivement dans les dictionnaires, mais plutdt en lisant, en parlant
avec d’autres, en travaillant ou en cOtoyant d’autres personnes, la formation devrait
se rapprocher le plus possible de la réalité du travailleur, des tiches qu’il aura a
accomplir et pour lesquelles il suit un cours de formation. C’est pourquoi le cours
de formation en gestion de projet devrait, dans la mesure du possible, favoriser une

approche de type connaissances reliées a la situation «Situated cognition».



BUT DU COURS DE FORMATION

Les cadres et les professionnels de I'entreprise amélioreront leurs
connaissances de la gestion de projet en acquérant une bonne connaissance théorique
des différents modeles et des différentes techniques utilisées dans ce domaine et en
maitrisant, d’un point de vue pratique, les notions de base d’un logiciel de gestion

de projet.

Objectifs :

Le projet consiste donc essentiellement dans la conception d’un cours de
formation sur la gestion de projet qui aurait pour objectifs 1’acquisition de notions
concernant la gestion de projet et I’acquisition d’une connaissance suffisante d’un

logiciel de gestion de projet.

Ce type de logiciel, et particulierement Microsoft Project pour Windows,
peut étre utilisé effectivement dans des cours de formation en entreprise pour ce qui
a trait 2 la gestion et a la planification de projet ainsi que pour les prévisions

budgétaires s'y rapportant.



ANALYSE DES PARTICIPANTS

Le cours de formation s’adresse aux gestionnaires et aux professionnels de la
Fédération des caisses populaires Desjardins de Montréal et de I'Ouest-du-Québec. II
s’agit d’employés qui ont & gérer des projets (2 court, moyen ou long terme) qui
nécessitent la collaboration de plusieurs ressources et qui comportent un budget 2

respecter.

Il s’agit donc d’offrir aux cadres et aux professionnels de la Fédération un
cours de formation a la gestion de projet et leur donner les bases pour I'utilisation

d’un logiciel d’application.

Le groupe potentiel est constitué¢ de prés de 300 personnes dont 140 cadres et
160 professionnels. Les cadres sont en majorité des hommes et les professionnels se

répartissent presqu’également entre hommes et femmes.

L’age moyen du groupe est d’environ 35 ans et la majorité ont complété une

scolarité de niveau universitaire. L’ancienneté moyenne du groupe au sein de

’entreprise est de 9 ans.

La langue maternelle et de travail est le frangais pour la totalité du groupe.
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Dans le contexte actuel, 1’entreprise s’appréte a vivre des changements
importants en ce qui concerne sa structure ainsi que son offre de service aux caisses
populaires qui lui sont affiliées. Les notions de qualité totale, d’efficacité, de
productivité et de rentabilité sont, comme dans la plupart des entreprises, entrées

dans les moeurs des employés.

Ceux-ci ont dii modifier dramatiquement leurs méthodes de travail. Ils
n’échappent pas a ces considérations et doivent se préparer a affronter I’'implacable

loi de la concurrence.

L’organisation, quant a elle, consciente de la force de sa main d’oeuvre et
des enjeux, s’appréte a investir massivement dans la formation de ses ressources
humaines. Elle adopte des virages qui, il y a seulement quelques années, auraient été

jugés téméraires et trop ambitieux.

Préalables :
Les personnes visées doivent avoir une connaissance de base en informatique,
c’est-a-dire une connaissance de base de DOS et du micro-ordinateur lui-méme et

étre familier avec I'environnement Windows.
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Pour participer au cours de formation, les participants sont invités & mettre
en pratique les notions acquises en développant une application de gestion de projet
dans leur domaine respectif d’activités. Le projet doit étre relativement simple et ne

comporter pas plus de 15 activités.

Avantages
Les participants apprendront les principes de base de la gestion de projet et

pourront par la suite utiliser le logiciel d'application dans le cadre de leur tiche.

Inconvénients

Pour que ce cours de formation soit utile et le plus efficace possible, les
participants devront avoir acces a un micro-ordinateur et a un logiciel d’application
comme Microsoft Project pour Windows, le plus rapidement possible apres la

session de formation et directement sur leur lieu de travail.

De plus, le cours de formation demande deux journées et demi de formation
réparties de la fagon suivante :

1 journée : partie magistrale

1 journée : apprentissage du logiciel

1/2 journée : application pratique au projet spécifique du participant

1.



PRESENTATION DU LOGICIEL
Nous avons évalué quelques logiciels d’application dans le domaine de la
gestion de projet, dont SuperProjet Expert et Microsoft Project pour Windows. Le
logiciel qui a été retenu est «Microsoft project pour Windows». L’annexe I décrit les

principales caractéristiques du logiciel.

Le choix du logiciel était cependant relativement limité. En effet, nous avons
di nous soumettre a certaines contraintes des responsables de la bureautique de
I'entreprise qui avait déja décidé de supporter MS Project pour Windows. Malgré sa
relative complexité, il était cependant évident que le logiciel MS Project pour
Windows réponde.it a la plupart de nos attentes et de nos besoins pour le

développement de notre cours de formation.

Le cours de formation a été développé avec la version 1.0 du logiciel.
Quelques semaines aprés avoir donné les deux sessions & nos groupes témoins, la
version de MS Project pour Windows 3.0 faisait son apparition sur le marché et
I'entreprise en faisait I'acquisition. C’est a ce moment seulement que nous avons
pris connaissance du module d'autoformation contenu dans cette nouvelle version de
MS Project pour Windows. Il aurait intéressant de comparer la formation d’un
groupe avec le cours de formation que nous avons développé et celle d'un autre

groupe avec le module d’autoformation du logiciel.
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ANALYSE DE CONTENU
Définissons d'abord ce qu’est un projet. Un projet est une série de taches
organisées de fagon a atteindre un but. Pour parvenir a son objectif, le gestionnaire
d’un projet devra, dans un premier temps, élaborer une planification du projet pour

mettre en oeuvre les mécanismes permettant d’en controler la réalisation.

La planification d’un projet

Afin de bien planifier un projet, le responsable d'un projet devra réaliser dix
tiches bien précises préalables & la réalisation du projet. Ces tiches pourront étre
réalisées grace aux techniques du cadre logique ou 2 celle de la structure de

fractionnement du travail. 11 s’agit principalement de :

- la préparation d’une liste des activités;

- la définition de toutes les taches et I'estimation du travail A effectuer en
nombre de jours ou d’heures;

- la conversion de ces informations en unité de travail;

- I’allocation des ressources et la distribution des responsabilités;

- la conception d’un cheminement critique;

- le développement d’horaires de travail;

- I’évaluation de la main-d’oeuvre requise et des coilts;

- la vérification du plan avec les participants au projet;

v



- la préparation des devis et 1'approbation;

- le début du projet.

Le contrdle d’un projet
Le contrOle d’'un projet consiste essentiellement 2 mettre en oeuvre les
mesures correctrices permettant de respecter I’horaire et le budget prévus pour un
projet. Les techniques permettant le contrdle d’un projet sont la structure de
fractionnement du travail, les méthodes PERT et CPM et I' utilisation du diagramme
de GANTT. Le contréle d’un projet se divise en trois étapes :
- I’obtention de renseignements sur 1’évolution du projet;
- la comparaison entre I’horaire prévu, et I’horaire actuel, les dates de
tombée, les colits et les ressources;

- la révision du plan, s'il y a lieu.

Les outils de planification d’un projet
Deux des techniques les plus connues et les plus importantes ont été

développées vers les années 1950 pour la planification de projets.

Drabord, le PERT (Program Evaluation Review Technique). Cette technique
a principalement été développée pour la recherche et le développement. Elle est
particulierement utile lorsqu'il est difficile d’évaluer le temps requis pour compléter

des activités spécifiques ou un projet.
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La deuxitme technique s'appelle la méthode du cheminement critique (CPM,
Critical Path Method). Cette méthode suppose que le temps requis pour unc activité
peut étre €valué avec précision. Le cheminement critique permet de faire une

analyse entre le colit d'un projet et le temps requis pour le compléter.

Ces deux techniques de planification d’un projet ont donné lieu a deux
représentations graphiques, ie diagramme de GANTT (GANTT CHART) et le
diagramme PERT (PERT CHART). Le diagramme de Gantt reproduit 1'évolution
d’un projet dans le temps tandis que le diagramme PERT montre les tiches A
accomplir dans I'ordre logique de réalisation. Le PERT est plus prés du

cheminement critique que le GANTT.

D’autres techniques plus récentes permettent de mieux faire 'analyse des
différentes tiches reliées a la gestion d’un projet. Il s”agit principalement de la

méthode du cadre logique et de la technique de fractionnement du travail.

L’utilisation de I’ordinateur pour la gestion de projet

Les logiciels disponibles pour la gestion de projet sont essentiellement des
systémes d’aide a l1a prise de décision pour les gestionnaires de projet. Ces logiciels
ne gerent pas un projet, mais sont des outils qui permettent de mieux en controler le

déroulement et la réalisation. Ils ont pour principaux objectifs:

e



- d’accroitre la productivité du gestionnaire en automatisant des calculs
laborieux associés a 1a planification des ressources et des collts;

- d’améliorer 1a rapidité et la facilité d’adaptation au changement dans
l’envirorinement;

- d’accroitre la qualité en permettant de produire des plans qui sont précis et

représentatifs de la réalité.

En fait, ce type de logiciel d’application est congu pour aider a la gestion, 2
la planification et au contrdle de projets 12 ol les ressources sont une préoccupation
majeure. Les logiciels de gestion de projet integrent donc la planification, le

controle, la représentation graphique et I’analyse d’un projet.
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STRATEGIE INSTRUCTIONNELLE

Nous nous sommes inspirés du design instructionnel de Dick & Carcy pour
concevoir ce cours de formation, en ayant soin d’y inclure une analyse de besoin
spécifique & I'entreprise pour qui nous allons développer ce cours de formation, en
I’occurrence la Fédération des caisses populaires Desjardins de Montréal et de

1’Ouest-du-Québec.

La formation d’un groupe d’employés a la gestion de projet aurait pu prendre
différentes formes. D’abord, I'entreprise aurait pu choisir d’envoyer systé-
matiquement tous les employés intéressés suivre un cours de gestion de projet dans

une maison de formation spécialisée.

Afin d’évaluer cette alternative, nous avons participé a un cours de formation
de trois jours offert par 'ENAP, 1'Ecole nationale d'administration publique. Bien
que ce cours soit bien congu et présente de grandes qualités, nous avons jugé
important que le contenu du cours soit davantage relié a la réalité des participants, a
la problématique de I’entreprise et méme a celle d’une unité administrative,
rejoignant ainsi les préoccupations de ceux qui favorisent I’approche dite de
connaissances reliées a la situation (The Cognition and Technology Group at

Vanderbilt, 1990).
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De plus, le cofit par personne pour le cours de formation offert par I'ENAP
est de beaucoup supérieur a celui du cours de formation donné par une ressource de
Pentreprise. A 1'époque, le cours de trois jours offert par I'ENAP était de 635 $ par
personne alors que le cours offert par 1’entreprise coiterait beaucopu moins. Ainsi,
en comptant un salaire horaire de 25 $ 1’heure, il en cofterait approximativement
525 $ par jour pour défrayer le temps-ressource du formateur et ce, quel que soit le
nombre de participants. Le cours de formation étant offert par 'entreprise dans ses
propres locaux, nous évitons ainsi les frais de location d’un local, les déplacements,
frais de séjour et autres. Quant au développement du cours de formation, qui peut
étre évalué & un peu plus de 200 heures de travail, il se situe 4 prés de 5 000 $.
Cette semme, amortie sur le nombre de participants potentiels, justifie grandement

que le cours de formation soit développé et donné par des ressources de 1’entreprise.

Une deuxieme possibilité de formation aurait pu étre I'autoformation des
participants, en leur fournissant le matériel du cours de formation ainsi que le
logiciel d'application. Cette possibilité offre bien peu d’encadrement pour un sujet
aussi complexe. Lorsque nous avons offert le cours de formation, la version 3.0 de
MS Project pour Windows n’était pas disponible. 1l aurait été intéressant d’envisager
la possibilité de comparer 1'autoformation dans MS Project pour Windows et notre

cours de formation,
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Nous pensons que notre cours de formation, tel qu'il a été congu et présenté,
c’est-a-dire parce qu'il a été développé spécifiquement pour des gens de Desjardins
tout en ayant a I’esprit des besoins propres aux gestionnaires et aux professionnels
de I'entreprise, a plus de chances de porter fruits puisque plus concret et plus proche
de la réalité de I’entreprise. Aussi, les participants évitent avec notre approche
I'isolement de 1’autoformation qui pourrait avoir des effets négatifs (Watson, 1990).
De plus, les participants qui utilisent la derniére demi-journée pour élaborer leur

propre modele de projet ont une motivation supplémentaire.

Aussi, et particulierement dans la partie du cours de formation qui touche
’apprentissage du logiciel lui-méme, nous avons adopté comme stratégie de base
P’approche coopérative d’apprentissage (Watson, 1990). En jumelant les participants
par groupe de deux personnes pour chaque ordinateur, nous avons voulu maximiser

nos chances de réussite.

Il semble que, selon les recherches actuelles menées a ce sujet, des groupes
de deux ou trois individus pour chaque ordinateur soient le plus efficace, deux étant
le nombre d’individus idéal. Cette approche nous a donc permis de :

- faciliter la collaboration entre les participants;
- favoriser 1’apprentissage en formant des petits groupes;
- éviter I'isolation de 1'autoformation;

- accélérer 1’apprentissage grace a I'interaction.
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Le cours de formation, d’une durée de deux jours et demi suit la démarche

procédurale suivante :

I MODULE MAGISTRAL

Un premier module d’une journée permet de connaitre les principales
techniques et méthodes de gestion de projet, sous la forme d’un apprentissage
d’information verbale. On y apprend la définition d’un projet, ’analyse de
I’environnement, la planification, 1’organisation, le suivi et le contrdle et-1’évaluation

du projet.

Nous voyons aussi les techniques de gestion de projet comme le cheminement
critique, la méthode du cadre logique, la structure de fractionnement du travail, le

diagramme de GANTT et le PERT.

Nous pensons qu'’en permettant aux participants de faire un survol des
concepts et techniques de gestion de projet d’abord, nous les aiderons & mieux
intégrer les possibilités offertes par le logiciel d’application, lorsqu'ils entreront dans

le deuxie¢me module du cours de formation.
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I MODULE DE PRATIQUE DIRIGEE
Au cours de la deuxieme journée de formation, nous abordons I'apprentissage
du logiciel d’application Microsoft Project pour Windows mis en application grice a

Iutilisation d’une pratique dirigée (voir ANNEXE VI).

En suivant chacune des étapes décrites dans cetle pratique dirigée, chaque
participant effectue un apprentissage concret des différentes fonctions du logiciel
d’application. Il est alors possible de faire des exercices d’entrée de données, des

simulations et produire différents rapports pour permettre 1'analyse des données.

Ce module devrait permettre d’intégrer les concepts et les techniques de
gestion de projet abordés dans le premier module et de faire les liens entre la

«théorie» et 1a pratique concréte avec le logiciel.

I MODULE D’EXPERIMENTATION
Ce dernier module permet aux participants d’expérimenter et d’entrer des
données relatives a leur propre projet et de faire le lien entre la théorie, les modeles

et les techniques apprises et le logiciel lui-méme.

A P’annexe III, nous avons inclus le résumé du cours tel qu’il a été présenté

aux participants.
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L’EVALUATION FORMATIVE
L’évaluation que nous avons effectuée du cours de formation est
essentiellement formative. Nous laissons a I’entreprise et aux responsables de la

formation le soin d’effectuer 1’évaluation sommative de ce cours de formation.

Nous avons donné le cours a un groupe de collegues de I’entreprise et
procédé aupres d'eux a une évaluation qualitative e! quantitative du cours. Les
résultats de cette évaluation nous ont permis d’apporter les modifications requises
au cours de formation avant son implantation a grande échelle dans ’entreprise.

Une évaluation continue du cours de formation serait souhaitable afin de s’assurer de
la qualité constante du produit, de sa pertinence par rapport aux besoins des
éventuels participants, comme le recommandent la plupart des recherches qui

concernent I’'évaluation formative (Weston, 1986).

Nous avons donc voulu mesurer, dans un pré-test, la connaissance qu’ont les
participants de la gestion de projet et dans quelle mesure ceux-ci répondent bien aux

préalables énoncés plus haut.

Un questionnaire d’attitude a également été posé afin de mesurer ia réaction
des participants a la legon, 2 la clarté du contenu du cours, 2 leur appréciation
générale du cours et a la pertinence de 1’approche utilisée. Ce questionnaire a permis

également d'obtenir certains renseignements comme 1’dge des participants, leur
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ancienneté dans 1’entreprise, leur secteur de travail et dans quelle mesure ils

pourront appliquer ces connaissances dans leur travail quotidien.

Enfin un post-test a servi 2 mesurer plus tard le niveau de rétention des
participants en appliquant un test semblable au pré-test et qui mesurerait les mémes

objectifs. Le post-test a été posé a la fin de la demiere lecon.

Kchantilion

L ’échantillon était composé de deux groupes de cadres et de professionnels
de la vice-présidence Affaires publiques, au total dix personnes réparties en deux
groupes. On peut affirmer qu’en terme d’age moyen, d’ancienneté et d’éducation,

ces deux groupes sont représentatifs de I’ensemble des employés de I’entreprise.

Méthode
Le questionnaire du pré-test est court et constitué de questions a choix

multiples.

Le questionnaire d’attitude est aussi composé de questions & choix multiples
et de questions ouvertes. Ce questionnaire mesure le degré de satisfaction des
participants et recueille leurs commentaires et suggestions en vue d’améliorer le

cours de formation.
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Le post-test, appliqué apres le cours de formation est le méme que le pré-test
et permet d’une part de mesurer 1’acquisition des connaissances et d’autre part de

renforcer les notions acquises durant le cours de formation.

Procédures
Ces tests se sont déroulés sur les lieux de travail, dans un local aménagé a
cette fin. Les participants ont répondu au pré-test aprés un court mot de bienvenu de

I’animateur.

Dans la pratique, lorsque le cours sera offert A ’ensemble des employés
cadres et professionnels de la Fédération, il sera possible d’appliguer le
questionnaire qualitatif 2 la fin de la deuxi®me journée et le post-test quelques jours

apres la fin du cours.

Le cours a donc été offert & un premier groupe 2 la fin du mois du juin 1992
et a un deuxieme groupe 2 la fin du mois d’aolit 1992. Le premier groupe a suivi le
cours durant 2,5 jours non-consécutifs et le deuxiéme groupe 1’a suivi durant 2,5
jours d’affilés. Nous pourrons ainsi vérifier si I’'une ou 'autre de ces approches a

une influence sur 1’apprentissage.
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RESULTATS DE L’EVALUATION

QUALITATIVE ET QUANTITATIVE DU COURS DE FORMATION

b



DEFINITION DU PROBLEME

Cette évaluation vise essentiellement a2 mesurer 1’efficacité générale du cours
de formation sur la gestion de projet que nous avons congu pour la Fédération des
caisses populaires Desjardins de Montréal et de 1'Ouest-du-Québec. Elle doit donc
étre vue comme une évaluation formative qui permettra d’apporter au cours de
formation en gestion de projet les modifications nécessaires en vue de I’améliorer et
le rendre le plus pertinent possible pour les futurs utilisateurs de la Fédération,
comme le recommande les recherches menées sur I’importance de 1’évaluation

formative (Weston, 1986).

Il a ét€é difficile de constituer un échantillon de plus de dix personnes
puisqu'il fallait que, dans sa phase préliminaire, le projet de formation se limite &
une unité administrative de la Fédération, c’est-a-dire la vice-présidence Affaires
publiques. C’est pourquoi nous n’émettrons pas d’hypothése de départ dans cette
évaluation. Nous nous contenterons de discuter des résultats de deux évaluations,

I'une quantitative et I'autre qualitative.

Méme si le cours de formation a été congu avec la version 1.0 de MS Project
pour Windows et que la formation s’est déroulée avec la version 3.0, il n’y a eu
aucun probléme de compatibilité entre les exercices prévus au départ et

I"apprentissage dirigé tel qu'il a été présenté aux participants.
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Tous les participants devaient de plus consacrer deux journées entitres a cette

formation.

Rappelons que ce cours de formation en gestion de projet a été spécialement
congu pour les professionnels et les cadres de la Fédération des caisses Desjardins
de Montréal et de 1'Ouest-du-Québec. C’est pourquoi nous avons inséré, dans les
commentaires de la partie théorique du cours, de nombreuses allusions,
commentaires et exemples en rapport avec un projet de la vice-présidence Affaires
publiques de facon 2 refléter les considérations relatives aux approches dites de
connaissances reliées a la situation (situated cognition) et d’enseignement concret

(anchored instruction).

Ce projet concerne [’utilisation a court ou moyen terme du concept de tableau
de bord et d’indicateurs de performance dans le cadre de la gestion globale des

ressources et des budgets de la vice-présidence Affaires publiques.

Nous avons cru important d’intégrer cette dimension au cours de formation

afin de rendre 1’exercice le plus concret possible et aussi le plus directement relié

aux choix de gestion interne de la vice-présidence.
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SUJETS

Un groupe de dix cadres et professionnels de la Fédération ont été mis a
contribution pour évaluer le cours de formation. Ils ont été choisis d’abord et avant
tout pour leur intérét pour la gestion de projet et aussi parce que la vice-présidence
Affaires publiques, dont ils font tous parties, envisage d’utiliser le concept du
tableau de bord comme modele de gestion des ressources et des budgets. A la base
méme de la mise en application de ce concept, il y a la gestion de projet et

I"utilisation d’un logiciel d’application.

Le cours de formation s’est déroulé dans les locaux de la Fédération. La
premiere journée, la formation a eu lieu dans une salle de réunion conventionnelle
munie d’un rétroprojecteur. La deuxitme journée s’est déroulée dans un laboratoire
spécialement aménagé pour la formation en informatique, c’est-a-dire écran géant
pour la projection de I'image générée par le micro-ordinateur du formateur. De plus,
la salle est équipée de huit PC PS/2 modele 55sx de IBM complétement équipés et
reliés au réseau informatique de la Fédération. L échantillon était représentatif de la

population globale de la Fédération, c’est-a-dire :

age moyen : 34 ans;

- sexe ;. majoritairement des femmes;

- scolarité : en général, études de niveau universitaire de premier cycle;
- ancienneté dans 1’entreprise : approximativement 8 ans;

- langue maternelle : frangaise.
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Le groupe de dix personnes a été divisé en deux sous-groupes égaux. Le
premier sous-groupe a suivi la formation durant deux journées non consécutives,

alors que le deuxi€éme groupe a suivi le cours de formation durant deux journées

consécutives.

Les deux groupes ont regu la méme formation, c’est-a-dire qu’ils ont vu les
mémes éléments magistraux durant la premiere journée et suivi le méme

apprentissage dirigé au cours de la deuxieme journée.
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MATERIEL ET PROCEDURES

Evaluation quantitative

Un questionnaire composé de neuf questions couvrant quatorze sujets relatifs
a la gestion de projet a été élaboré et utilisé comme pré-test immédiatement avant le
début de la partie théorique du cours de formation, c’est-a-dire au début de la

premiere journée de formation.

Le pré-test visait & la fois a établir une base de comparaison pour
I’acquisition éventuelle de connaissances en gestion de projet et aussi a évaluer les

connaissances préalables des participants.

Le méme questionnaire a été utilisé comme post-test deux ou trois jours aprés
la formation de chaque participant. Cette fagon de procéder visait & mesurer si le
cours de formation avait permis 1’acquisition d’un niveau raisonnable de

connaissances en gestion de projet.

Le questionnaire a été congu de fagon 2 utiliser une proportion semblable de
questions & choix multiples (S) et des questions de type Vrai ou Faux (4). Autant
dans le pré-test que dans le post-test, les participants n’avaient pas besoin de

s'identifter.
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Evaluation qualitative
Un questionnaire visant a2 mesurer la qualité du cours de formation ainsi que
I’intérét et la motivation de chaque participant pour le cours lui-méme et la gestion

de projet en général a été élaboré.

Le questionnaire était également anonyme et comportait huit questions. La
derniére question demandait certaines données sur les participants comme 1*age, le

sexe, etc.

Le questionnaire d’évaluation qualitative a été administré 2 la fin des ueux
journées de formation. Les deux questionnaires étaient anonymes, c’est-a-dire que,
autant pour le pré-test que pour le post-test, les participants n’avaient pas a

d’identifier.

LN



RESULTATS

L’évaluation quantitative
Tous les résultats bruts de I'évaluation quantitative ont été calculés en

pourcentage afin de faciliter la discussion et I'interprétation des résultats.

Les résultats du pré-test ont permis de déterminer que tous les participants
sans exception n’avaient au préalable aucune connaissance de la gestion de projet.
Le meilleur résultat, probablement di a la chance parce qu’il s’agissait d’une
question de type Vrai ou Faux, est d’a peine 20 %, ce qui prouve bien que les

participants n'avaient aucune connaissance de la gestion de projet.

Par contre, le post-test a permis de noter une nette acquisition de
connaissance dans le domaine. Les participants ont nettement mieux répondu dans ce
cas et la moyenne générale s’éleve a4 un peu plus de 70 %. Ces résultats peuvent
cependant étre influencé par 1'effet du pré-test sur le post-test, ce qui pourrait faire
I'objet d’une autre recherche. Quoiqu’il e soit, les tableaux statistiques suivants
montrent les résultats des pré-test et post-test ainsi qu'un T-Test effectué sur les

résultats de ces deux tests.
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TABLEAU | Statistiques descriptives (en pourcentage)

PRE-TEST POST-TEST
Nombre de cas : 10 10
Minimum : 10 % 60 %
Maximum : 20 % 80 %
Moyenne : 14 % 72 %
Ecart : 4 6

Nombre total d’observations : 10
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TABLEAU 2 Résultats détaillés (en pourcentage)

Pré-test Post-test
10 % 60 %
12 % 70 %
15 % 75 %
10 % 75 %
20 % 65 %
10 % 75 %
15 % 75 %
15 % 80 %
20 % 75 %
15 % 75 %



Tableau 3 T-TEST sur les échantillons jumelés

Post-test comparé au Pré-test avec 10 cas

Différence des moyennes : 58

Différence des écarts type : 7

T =28 DF =9 PROB =0
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Nous avons choisi comme modele de comparaison le pré-test/post-test avec le
méme groupe. Ce choix est justifié parce que cette évaluation du cours de gestion de
projet se voulait d’abord et avant tout une évaluation formative, effectuée 2 titre

indicatif,

Puis, nous avons pris soin de faire passer le post-test le plus tét possible
apres le cours de formation afin de minimiser le temps entre les deux évaluations.
Cette fagon de procéder avait également pour but de réduire le plus possible les

effets de la maturation sur les participants.

Enfin, nous pensons que méme si le pré-test et le post-test sont identiques, il
nous permet en effet de mesurer adéquatement :
- les connaissances préalables des participants;

- les connaissances acquises lors du cours de formation;

Le design idéal devrait prévoir un pré-test différent du post-test ainsi qu’un
troisieme test donné quelques semaines apres le cours de formation. Celui-ci
permettrait de mesurer le degré d'aisance qu’ont les participants avec les notions de
gestion de projet tant théoriques que pratiques ainsi que 1’apprentissage concret du
logiciel. Cette forme d’évaluation pourra étre menée lorsque le cours de formation

sera disponible a ’ensemble des employés de la Fédération. Cependant, les
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contraintes de temps etr de disponibilité de ressources en entreprises pour mener 3

bien de telles recherches sont difficiles et parfois impossible a obtenir.

Comparaison entre les deux sous-groupes

Nous avons tenté de mesurer si le fait de suivre le cours de formation durant
2,5 jours consécutifs pouvait avoir un effet positif plutét que de le suivre durant le

méme nombre de jours, mais de fagon non-consécutive.

Le tableau de la page suivante montre quelques données descriptives entre le
groupe A qui a suivi le cours de 2,5 jours consécutifs et le groupe B qui a suivi lc

cours durant 2,5 jours non-consécutifs.

La moyenne des deux groupes est identique pour les pré-test (moyenne de
14 %) alors que I’écart se fait davantage sentir lors des post-test (Groupe A = 76 %

et Groupe B = 69 %).

On ne peut conclure a un effet positif sur I'apprentissage avec deux groupes
aussi restreints, mais il y a cependant matiere a une étude plus approfondie entre un
apprentissage durant un certain nombre d’heures ou de jours consécutifs et non-

consécutifs.



Nous rencontrons souvent cette contrainte en entreprise, surtout lorsqu’il
s'agit de mobiliser des cadres durant plusieurs jours pour une session de formation

et il serait intéressant de connaitre son impact sur 'apprentissage.
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TABLEAU 4

Groupe A (2,5 jours consécutifs)

Pré-test

15 %

10

10

15

20
Moyenne = 14
Ecart type = 4

(en pourcentage)
Post-test

75 %

75

75

80

75
Moyenne = 76

Ecart type = 2

Groupe B (2,5 jours non-consécutifs)

Pré-test
10 %
12
20
15
15
Moyenne = 14

Ecart type = 3

Post-test
60 %
70
65
75
75
Moyenne = 69

Ecart type = 6

“4o
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L’évaluation qualitative
Le questionnaire d’évaluation qualitative a permis pour sa part de souligner

de nombreuses améliorations qui devaient étre apportées au cours de formation.

D’abord, apres la formation du premier groupe de cinq personnes, il est
apparu évident qu’il fallait retirer completement du cours une section portant sur les
jalons mesurables. En effet, cette technique n’apparaissait pas pertinente a tous les
participants parce que trop simpliste et n’apportant pas d’éléments nouveaux 2 la
compréhension et a I’apprentissage. Cette section a été donc immédiatement retirée

du cours de formation.

Il est également apparu évident, grice a ce questionnaire, que les deux
journées prévues pour ce cours de formation étaient totalement insuffisantes.
Plusieurs participants ont exprimé un commentaire relatif A la durée du cours de
formation. IIs ont davantage eu 1’impression de suivre un cours de sensibilisation a
la gestion de projet qu’une session de formation en tant que tel. Les deux journées

sont donc nettement insuffisantes pour couvrir le sujet.

L'une des contraintes majeures rencontrées concerne la familiarité des

participants avec I'environnement Windows. Des contraintes d’ordre administratives

et budgétaires ont empéché la formation préalable des participants 2 Windows. Cette
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contrainte s'est particulitrement faite sentir lors de la journée consacrée 2

I’apprentissage dirigée sur le logiciel.

Il a fallu consacrer la moitié du temps prévu a familiariser les participants A
I'utilisation de 1a souris, au menu de Windows et par la suite au menu de Microsofl
Project pour Windows 2 proprement parler. Ceci met en évidence la nécessité d'un

apprentissage préalable 8 Windows.

Les participants ont tous souligné que le temps passé a la pratique dirigée
était nettement insuffisant. De fagon presque unanime, c'est-a-dire neuf participants
sur dix ont apprécié la partie magistrale du cours de formation, la jugeant méme
essentielle a la compréhension du logiciel d’application. La partie magistrale du
cours de formation a en effet permis, selon les commentaires de sept participants,

d’établir certains liens avec la pratique du logiciel.

Aucun des participants n’était familier avec les notions de gestion de projet
avant le cours de formation. Par contre, tous les participants évaluent que le cours
de formation tel que présenté rencontrait les objectifs tel que décrit dans le syllabus

du cours de formation.
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Les tableaux suivants montrent les taux de satisfaction des participants par rapport
aux questions 1, 3 et 4 ainsi que pour les questions 6, 7 et 8 du questionnaire

d’évaluation qualitative.

Donnees generales
Premiere partie

Appreciation globale Theorie vs pratique Pratique et logiciel

Donnees generales
Deuxieme partie

12

Theorie /comprehensin  Cours et objectifs Notions prealables
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Enfin les notions les plus populaires du cours de formation en gestion de projet sont

présentées sur le tableau suivant.

Appreciation des sujets abordes
Question 2

10

DefinitiolCadre logique SFT GANTT PERT/CPM Loglciel Donnees
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La perception des participants des sujets qui leur seront éventuellement utiles dans

leur travail est présentée sur le tableau qui suit.

Application dans le travall
Question 5

10

Cadre logique SFT GANTT PERT/CPM
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CONCLUSIONS
On peut d’abord affirmer que le feed-back obtenu 2 la suite de cette
évaluation formative est somme toute crédible, conformément 2 certains modales
décrits dans la littérature (Weston, 1986), pariiculidrement en ce qui concerne les
points suivants :

- les participants étaient trés représentatifs du groupe cible;

- le role des participants étaie «passif», c’est-a-dire qu'ils ont suivi le cours de
formation, sans que I’on exige d’eux une évaluation et des commentaires
immédiats;

- le réle du concepteur était «actif», c’est-a-dire qu'il a concu le cours de
formation, I’a donné aux groupes témoins, 1'a évalué. Le concepteur a pu

agir directement et immédiatement sur le contenu et la forme du cours durant  sa

présentation aux groupes témoins;

- les outils choisis pour 1'évaluation formative, bien que présentant certaines
lacunes, ont quand méme permis d’obtenir certaines indications sur la
per inence, la qualité et 1’efficacité du cours de formation ainsi que la
satisfaction des participants;

- du point de vue de I’évaluation d’un expert, il ne nous est pas apparu
nécessaire de valider le contenu du cours de formation aupres d’un expert

puisque la documentation de I’ENAP nous apparaissait tout 2 fait crédible.
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Cette évaluation formative a donc été conduite a titre indicatif et nous
sommes trés conscient de ses limites. Certaines contraintes comme le temps
nécessaire pour procéder a l’évaluétion formative sur les heures de bureau, le
nombre limité de participants disponibles et leur propre disponibilité sur les heures
normales de bureau sont autant de facteurs que cette évaluaiion a certaines limites. 1
faudrait mener effectivement une évaluation plus systématique pour obtenir des

résultats plus crédibles.

L’évaluation quantitative des cours de formation en entreprise est certes
problématique et définitivement celle qui est la plus négligée par les responsables de
la formation. A la suite de discussions avec certains intervenants, les raisons
invoquées sont nombreuses: manque de temps, manque de ressources, difficultés a

assurer les suivis qui seraient nécessaires apres la formation, etc.

Quoiqu’il en soit, les questionnaires d'évaluation quantitative (pré-test et
post-test) auront besoin d’étre revus et corrigés de fagon a éviter les effets po.. vles
du pré-test sur le post-test. En effet, il est fort possible que les participants aient
performé davantage au post-test parce qu'ils ont appris et retenu certaines notions
lors du pré-test. Cependant, notre expérience concréte a titre d’animateur de ce
cours de formation ainsi que le type de questions posées dans 1’évaluation

quantitative me font croire que cet effet pourrait étre trés limité. Quoiqu’i! en soit il
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serait intéressant de valider le cours de formation ultérieurement avec un pré-test

completement différent du post-test.

Quant a I’évaluation qualitative, le questionnaire aurait certes été plus
crédible si I’on avait utilisé une échelle d’appréciation en cinq points plutét que de
laisser les participants choisir entre une réponse négative ou positive. Le
questionnaire d’évaluation qualitative devra donc étre corrigé pour tenir compte de

ces considérations.

Principales modifications apportées au cours de formation
Voici, bricvement, les principales corrections apportées au cours de

formation a la suite des évaluations qualitative et quantitative :

- prolongation de la durée du cours de formation de 2,5 jours 2 3 jours;

- retrait de deux sections du cours de formation, d’abord celle traitant des
«jalons mesurables» (cette section a été retirée du cours de formation des la
premitre présentation au premier groupe), puis celle traitant du «cadre
logique»;
modification de I’approche de fagon a ce que les deux premitres
journées de formation intégrent a la fois la «théorie» et la pratique concréte

sur les ordinateurs;
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- prévoir que le cours de formation soit donné pendant trois journées

consécutives.

Il serait intéressant, aprés avoir apporté ces modifications au cours lui-méme
ainsi qu’aux outils d’évaluation, de mesurer de nouveau avec un petit groupe
’efficacité du cours. Bien que dispendieux et exigeant, une telle évaluation s’avere
la meilleure fagon pour 'entreprise de s’assurer que le cours répond biens aux

besoins des employés ainsi qu’a ceux de I’entreprise.

Nous préconisons d’ailleurs que ce processus d’évaluation compléte se
poursuive lorsque le cours sera déployé et offert a ’ensemble des employés de la

Fédération.

La pertinence du logiciel

L’exercice lui-méme de concevoir un cours de formation sur la gestion de
projet et surtout I’évaluation du cours d’un point de vue qualitatif a fait ressortir un
élément étonnant. En effet, le logiciel d’application Microsoft Project pour
Windows, bien que 1’un des plus performants dans ce domaine n’en demeure pas

moins relativement complexe pour des personnes peu familigres avec I’informatique.
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On peut s’interroger sur la pertinence d'utiliser un logiciel aussi performant
pour des projets d’une envergure conventionnelle. Ii faudra de la part des usagers
beaucoup de motivation pour utiliser un logiciel somme toute trés complexe. II faut
cependant concevoir que le cours de formation sera éventuellement offert 3
I'ensemble des employés de la Fédération et que le choix du logiciel, dans ce

contexte, devient encore plus important et plus critique.

Nouveaux champs d’études

La version 3.0 de MS Project pour Windows comporte un didacticiel ainsi
qu’une fonction appelé€e I'assistant de projet. Le didacticiel lui-méme est tres bien
congu et mériterait d’€tre comparé a un cours de formation conventionnel comme
celui que nous avons congu pour la Fédération. Un projet de recherche qui

mesurerait et comparerait les deux approches mériterait d’étre entrepris.

Aussi, la fonction d’assistant de projet incluse dans la version 3.0 du logiciel
mériterait que 1’on mesure 'efficacité de cette fonction apres que les participants ont
suivi le cours de formation, car cette particularité de MS Project pour Windows

permet aux usagers une certaine forme d’encadrement au développement d’un projet.
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Un autre sujet d’étude qui mériterait une attention particuliére concerne la
comparaison entre le groupe qui a suivi le cours de formation de fagon consécutive
et celui qui a suivi le cours de fagon non-consécutive. L’évaluation que nous avons
menée ne permet pas de déterminer si le groupe ayant suivi le cours de formation de
fagon consécutive a eu plus ou moins d’avantages sur celui qui a suivi le cours de
facon non-consécutive, le nombre de participants des deux groupes, pensons-nous,

étant trop restreint.
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ANNEXE I

CARACTERISTIQUES DU LOGICIEL
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CARACTERISTIQUES DU LOGICIEL

Nom du logiciel : Microsoft Project pour Windows
Produit par : Microsoft
Equipement requis : IBM PC (286-386)
2Mo de mémoire vive
un disque rigide
DOS 3.0 ou plus
un écran monochrome ou en couleur
une imprimante
une souris Microsoft (optionnel)
incluant : une disquette systéme, une disquette d’installation, une disquette

d’apprentissage et la documentation

description : Un logiciel interactif qui permet la planification et le controle des

activités, des ressources et du colt d’un projet.

" principales caractéristiques : Imprime les diagrammes de GANTT et PERT
horizontalement, permet de créer un calendrier spécifique,
imprime une variété de rapports, permet I’acces 4 un calculateur pour le calcul des

cofits.
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ANNEXE 1II
QUESTIONNAIRE D'EVALUATION

QUALITATIVE
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GESTION DE PROJET

S.V.P., répondez aux questions suivantes car vos commentaires et
suggestions nous aideront a améliorer la qualité de ce cours de formation.
Merci de votre collaboration.

. Cochez 1a réponse qui convient

1. Avez-vous aimé, de fagon générale, le cours de .
formation en gestion de projet? Oui [] Non [T]

2. Avez-vous apprécié la section suivante du cours
portant sur :

- la définition d’un projet oui [J Non []
- 1a méthode du cadre logique oui [] Non []
- la structure de fractionnement du travail oui [ Non []
- le diagramme de GANTT oui [] Non []
- les méthodes PERT et CPM oui [] Non []
- 1’apprentissage du logiciel oui [J Non []
- 1’entrée de vos propres données oui [ MNon []

P pour ce cours crest-sodive, une parcie théorique 001 (1 ton [J
et une partie pratique?

4. La partie pratique vous a-t-elle fournie oui [J Non []

suffisamment de connaissances du logiciel pour
1’utiliser adéquatement?
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Quel(s) élément(s) théorique(s) pensez-vous
appliquer dans votre travail?

- cadre logique oui [] Non ]
- structure de fractionnement de travail oui [J Non []
- diagrammes de GANTT oui [] Non []
La partie théoriqde du cours vous a-t-elle .

aidée a mieux comprendre le logiciel Oui [} Non [T]
d’application? '

Ce cours de formation rencontre-t-il ses .

objectifs tels qu’ils sont décrits dans le Oui [] Non []
synopsis?

Ces notions de gestion de projet vous étaient- .
elles familiéres avant de suivre le cours, si Oui [] Non []
oui, lesquelles?

Votre sexe M ] F [

Votre age |:| de 21 & 34 ans
[] de 34 & 44 ans
[] 44 ans et plus
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Votre ancienneté dans 1’entreprise moins de 1 an

145 ans
5 3410 ans

ooono

10 ans et plus

Votre catégorie d’emploi Cadre

P

Soufien
administratif

Ood

LO



ANNEXE II
QUESTIONNAIRE D’EVALUATION

QUANTITATIF
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GESTION DE PROJET

un

base

Encerclez
1. On peut définir un projet comme étant :
a) Un ensemble d’activités pour un client unique avec un échéancier
précis et un budget devant mener a un résultat concret.
b) Un ensemble d’activités, quelles qu’elles soient, menant
résultat concret.
¢) Toutes activités répétitives, que ce soit sur une
quotidienne, hebdomadaire ou autre.
d}) Toutes ces réponses.
2. Lles trois contraintes de 1a gestion de projet sont :
a)
b)
c)
Encerclez
3. La méthode du cadre logique sert principalement a :

a)
b)
c)

gérer le budget
améliorer la planification du projet

établir de meilleurs contrdles

cadre Togique sont :

a)
b)
c)

d)

les

les

o

. Lles quatre principaux éléments de projet identifiés par 1a méthode du



5. Vrai ou faux
La structure de fractionnement du travail est obtenue
en identifiant, & partir de 1’objectif du projet, les
grandes catégories de travaux a réaliser et a les
subdiviser en sous-catégories.

6. Vrai ou faux
La personne responsable d’un projet doit obtenir régu-
liérement des données sur le calendrier du projet, son
budget et ses réalisations «techniques».

7. Vrai ou faux
Le diagramme de GANTT ne permet pas de visualiser le
cheminement critique du projet.

8. Vrai ou faux
Le diagramme de GANTT est le meilleur outil de plani-
fication. :

Encerclez

9. Llorsqu’un projet est compliexe, afin de mieux retrouver les

€

liens entre les activités, i1 convient d’utiliser :
a) le diagramme de GANTT
b) 1la méthode CPM et PERT

c) la structure de fractionnement du travail

@3

[]=
E] -n

1=
-

v F
O O
v F

0O O
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ANNEXE III

SYLLABUS DU COURS DE FORMATION
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Objectifs :

Clientéle visée :

Préalables :

Contenu :

Méthodologie :

Durée :

COURS DE FORMATION SUR LA GESTION DE PROJET

Acquérir les notions concernant la planification d’un
projet.

Acquérir la maitrise suffisante d’un Tlogiciel de
gestion de projet.

Les gestionnaires et 1les professionnels qui ont &
gérer des projets (a court, moyen ou long terme) qui
nécessitent la co]]aborat1on de plusieurs ressources
et un budget a respecter.

Connaissance de base en informatique (DOS, Windows).

Avoir un projet simple a réaliser.

La gestion de prOJet
- grands principes :

définition du projet;
planification;
organisation;
suivi;
contrdle;
réalisation du projet;
évaluation du projet.

Techniques de gestion de projet :
- le cheminement critique;
1a méthode du cadre logiciel;
structure de fractionnement du travail;
diagramme de GANTT;
le PERT.

Gestion de projet et application informatique :
- apprentissage de base de Microsoft Project pour
N1ndows,
exercice d’entrée de données;
simulation;
application concréte du participant;
production de rapports et analyse des données.

Alternance de part1es théoriques et d’exercices
prat1ques sur le micro-ordinateur grace & un Jlogiciel
d’application.

2 jours et demi.
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ANNEXE IV

LA PRESENTATION THEORIQUE
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AVANT-PROPOS

Je tiens & remercier Mme Louise Dostie et M. Jean-Pierre Beaudry, tous deux de la
Fédération des caisses populaires Desjardins de Montréal et de 1I’Ouest-du-Québec,
sans lesquels ce projet n'aurait pu se réaliser. La collaboration de Mme Ginette
Senéchal, de la vice-présidence Systémes FMO, a également été trés précieuse pour
I’élaboration de la partie relative & I'apprentissage du logiciel d’application.

La partie théorique du cours est inspirée d'un cours de formation en gestion de projet
et micro-informatique offert par I'ENAP (Ecole nationale d’administration publique).

J'aimerais enfin remercier toutes les personnes qui ont collaboré & ce projet et plus

particuliérement I’équipe des professionnels et des cadres de la vice-présidence
Affaires publiques qui se sont prétés & I’évaluation de ce cours de formation.
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DEFINITION
D'UN PROJET

Qu’il s’agisse de I’aborder sous I'angle des ressources humaines ou techniques afin
de réaliser un objectif bien défini ou encore de I'aborder sous I‘angie des activités

nécessaires pour réaliser un but, il existe de nombreuses définitions d'un "projet”.

Quelle que soit le point de vue choisi ou la définition choisie, il reste qu’un projet
présente certaines caractéristiques. Ainsi, on peut dire Qu’un projet est unique. Il a
un client, que ce soit un individu ou une organisation. Le projet 8 aussi comme
caractéristique de débuter et de se terminer 8 un moment précis. On ne peut pas

appeler «projet» une activité répétitive, qui recommence tous les mois par exemple.

Un projet doit nécessairement mener a8 un résuitat concret, 8 une activité, 8 un
événement ou 8 un produit. Un projet doit respecter un échéancier et un budget. i
fait intervenir plusieurs personnes de plusieurs unités administratives 8 l’intérieur de
la méme entreprise ou encore des gens de différentes entreprises. Enfin, la prise de
décision est irréversible. En fait, lors du déroulement d’'un projet, on ne peut revenir
en arriére pour corriger une erreur. On doit forcément vivre avec et adapter le projet

& la ou aux décisions que Nous avons prises.

Si chaque projet comporte certaines caractéristigues communes, il doit aussi

rencontrer certaines contraintes. Les trois contraintes de la gestion de projet sont :

- la contrainte «technique» qui concerne davantage les aspects Qe performance;

- la contrainte de «temps». L’échéancierd respecter, la date de livraison du bien,
du service ou le début de I'événement;

- la contrainte des «colts». Un budget doit étre respecté.

C3



On dit qu’un projet a réussi dans la mesure ol l'on 8 maitrisé les contraintes

techniques, de temps et de couts.

Les caractéristiques d’un projet que nous avons vu plus haut, ainsi que les trois
contraintes que nous venons de voir, ont entrainé le développement de techniques

pour la gestion de projet.

On a littéralement «systématisé» la gestion de projet pour arriver & des techniques

toutes aussi valable les unes que les autres.

Toutes ces approches respectent cependant une démarche qui est établie & partir
d’étapes essentielles & franchir pour la gestion efficace de projet.

It s'agit de :

- la définition du projet;
- la planification;

- I'organisation;

- le suivi et le contrble;

- la fin du projet.

La définition d’un projet se fait en sept étapes : I'idée de départ, I'avant-projet et la
validation, la formulation, I'étude de pertinence et celle de faisabilité et en fin la

rédaction du mandat.
L'idée de départ
Celle-ci peut provenir d’un exercice de planification stratégique ou encore de l'idée

d’un individu en vue d’améliorer une situation, de résoudre un probléme ou profiter
d’une occasion. Un projet comporte toujours une certaine forme «d’innovation».
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Vient ensuite la rédaction d’'un avant projet. |l s'agit ici de présenter 1a situation ou
le probiéme. On y établi le but et les objectifs et présente ce qui sera réalisé. On
définit la clientéle cible, le bénéficiaire, on présente les caractéristiques techniques.
On discute des besoins monétaires nécessaires & la réslisation du projet, de
l’éf:héancier ainsi que des ressources humaines nécessaires pour la durée du projet.

validation I r
On s’interroge surle projet afin d’éviter ies projets qui ne satisfont pas un besoin réel,
qui ne sont pas reliés & la mission de ’entreprise, qui sont carrément irréalisables en

terme de ressources Ou quicomportent des risques financiers ou politiques trop grands

pour l'entreprise.

La formulation du projet

A cette étape, on identifie tous les éléments du projet gréce & une technique qui
s'appelie

le «CADRE-LOGIQUE»
La méthode du cadre-logique est essentiellement une technique de _définition de
projet, mais dans des termes et 8 un niveau de définition trés détaillés (voir en détail
la notion correspondante).

! de la_pertinen

Le projet en vaut-il la peine? Etudier la pertinence du projet nous améne & nous poser

certaines questions, comme :
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- Le projet permet-il d’explorer une nouvelle occasion?
- Les objectifs du projet sont-il vraiment réalistes?
- Le résultat du projet est-il 1a meilleure solution pour atteindre 'objectif?

- Quels sont les risques de la réalisation du projet?

! ik
- Le projet est-il réalisable?
- Peut-on compter sur toutes les ressources pendant toute la durée du projet?
- Les activités reliées au projet sont-elles réalisables?
- Existe-t-il des contraintes extérieures?
- Est-ce que les bénéfices escomptés sont plus grands que les couts prévus?

Ici, aprés toutes les étapes qui précédent, on est en mesure de revoir et de modifier,

s'ily 8 lieu, le document d’avant-projet.

LA PLANIFICATION

La planification du projet est essentielle pour véritablement bien coordonner les
activités de toutes les ressources, pour communiquer les besoins et I’état du projet
aux différents intervenants, pour contréler les trois contraintes et enfin pour résoudre

efficacement les probiémes qui surgissent.

La planification du projet

Elle se fait dans les 3 dimensions : techniques, temps et coOts. Le planification
«technique» sert & identifier les activités & réaliser dans ses moindres détails, ici une
technique efficace peut nous venir en aide, il s’agit de la technique de «fractionnement
du travail» (voir section correspondante). Pour chaque activité 3 réaliser a I'intérieur

du projet, il s’agit ici d’identifier un bien livrable.
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La deuxiéme dimension de Ia planification concerne I3 variable de «temps». 1l s'agit
ici de s'assurer que les liens chronologiques entre fes activités sont bien respectés,
que les activités sont bien ordonnées dans une séquence qui respecte ls logique; que
la durée de chaque activité a été correctement évaluée. ici, d’autres techniques
peuvent nous venir en aide particuli¢rement le diagramme de GANTT, le PERT ou le
CPM (voir section correspondante).

Enfin, la planification en fonction des «co0ts» tient compte du budget établi en terme

de ressources pour chaque activité et de montant 3 allouer pour chaque activité.

En résumé :

Les étapes de Ia planification d’'un projet sont les suivantes :

- I’élaboration de la structure de fractionnement du travail;

- I'identification des livrables;

- I‘'ordonnancement des activités;

- I’évaluation de la durée de chaque activité;

- I’établissement d’un plan de travail; .

- I’évaluation des ressources nécessaires pour chaque activité;
- I’établissement d'un calendrier;

- I’établissement d’'un budget;

- ’analyse colt-durée.
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: ISATION

Avant de débuter le projet lui-méme, il faut choisir un modele d’'organisation du travail,

nommer un responsable et choisir les membres de I'éyuipe.

LE SUIVI ET LE CONTROLE

A cette étape, le projet est commencé et il faut fournir au responsable du projet un
outil qui lui permette de suivre le projet dans les 3 dimensions techniques, temps et

colt. C’estici qu'intervient le micro-ordinateur.

Le suivi consiste & mettre a jour des renseignements relatifs eu «temps» et au codlt
durant le développement du projet. L'outil devra sussi permettre au responsable

d’informer 'entreprise de I'état du projet.

Le contrble, quant 4 lui, consiste 3 comparer les réalisations aux objectifs; a projeter
les données réelles pour en mesurer l'effet sur le projet; & modifier, 8'il y a lieu, les
objectifs; 8 planifier au fur et 8 mesure que des éléments nouveaux et imprévisibles

se présentent.

Le suivi et le contrble consistent également & identifier chaque activité du projet

comme étant - prévue - en cours - terminée.

Le suivi du projet s'effectue dans les 3 dimensions, d'abord dans le «temps», pour les
activités prévues. Il faut valider la date de début et la durée de I'activité. Pour les
activités en cours, il faut valider la date de début, la durée et Ia date de fin. Pour
chaque activité terminée, on doit consigner la date de fin et la durée réelle de

I’activité.
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Pour assurer le suivi du projet en terme de «coUts», il faut réguli¢rement, pour les
activités prévues, valider les coUts de réalisation; pour les activités en cours, il faut
valider les codts encourus & date et ceux & venir et comparer le tout au codt total
évalué; pour chaque activité, il faut consigner te codt total.

Enfin, le suivi du projet, du point de vue de la dimension «technique» consiste & établir
la liste ainsi que le pourcentage des activités qui ne sont pas entidrement réalisées.
M faut aussi connaitre 1a liste des activités qui sont réalisées et que I'on considérant
comme terminées.

Le projet est terminé quand le produit final est livié. S'ily a lieu, on rédigera un
rapport final du projet.
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PRESENTATION DE LA METHODE

La méthode du cadre logique permet d’utiliser plusieurs concepts pour la définition
d'un projet. Cette méthode permet d’identifier les éléments importants du projet. ]
s’agit en fait d’une méthode qui permet une définition correcte, concise, compléte et
objective d’un projet. Elle permet une articulation des différentes niveaux d’objectifs
du projet et les moyens & mettre en oeuvre pour le réaliser, tout en attirant I'attention
sur les conditions critiques extérieures au projet qui doivent étre satisfaites pour que

le projet soit une réussite.

Le résultat de la mise en oeuvre de la MCL est une présentation de l'information
concernant le projet sous la forme d’un tableau, appeié le cadre logique, qui facilite

la présentation du projet et la communication.
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JABLEAU

Dans le tableau de la page suivante, les rangées représentent les différents niveaux
d’objectifs du projet (BUT, OBJECTIF, OUTPUTS) et les moyens 8 mettre en oguvre
pour les atteindre (INPUTS). Une logique verticale assure I’articulation de ces rangées
entre elles.

Cette méthode ne répond & aucune question et ne prend aucune décision, par contre,

elie permet une organisation de !'information qui facilite I'identification des questions
et des décisions qui doivent 8tre prises.

PRESENTATION

La MCL identifie les éléments de projet suivant :

les inputs les ressources nécessaires et les activités qui doivent étre
réalisées;
les outputs : les résultats du projet; ce qu‘une bonne gestion des «inputs»

permettra de réaliser;
I'objectif : la raison d’étre des «outputs», ce pourquoi on les produit;

le but: la finalité & laquelle participe I’'objectif du projet.

Ces éléments constituent ce que I’on appelle les quatre niveaux d’'cbjectifs du projet.
Lés inputs, c’est-a-dire les ressources et les activités du projet constituent le niveau
ie plus bas, le plus concret, de cette hiérarchie. La gestion des inputs permet de
passer au niveau suivant, les outputs. Ces trois premiers niveaux sont internes au
projet, le quatriéme, le but est terne; en effet la réalisation de I'objectif du projet est
nécessaire a I'atteinte du but, mais elle n’est pas suffisante.

Le but est généralement associé & un programme, I'objectif d'un projet particulier
participant & I'atteinte du but. Chacun de ces éléments est présenté dans la colonne
SOMMAIRE NARRATIF du cadre logique.
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Notez que la méthode impose un seul objectif et un seul but. Il faut sussi remarquer
que les inputs doivent étre nécessaires et suffisants pour produire les outputs, que la
production des outputs doit étre nécessaire et suffisante pour atteindre |’objectif, et
que I'stteinte de I’objectif doit étre nécessaire, mais non suffisante pour I’atteinte du

but.

Ces quatre niveaux sont liés entre eux par des relations de causes d effets sous la
forme d'une hypothése. Ces hypothéses sont les suivantes :

- si les inputs sont bien gérés, on peut produire les ouptuts (hypothése de

réalisation);
- si les outputs sont produits, I'objectif du projet sera atteinte (hypothése de

développement du projet);
- si I’'objectif est atteint, le projet contribuera & I'atteinte du but du programme

(hypothése de développement du programme).

L’hypothése concernant le lien causal entre les inputs et les outputs est appelée
«hypothése de réalisation», I'hypothése liant les outputs 8 I'objectit est appelée
«hypothése de développement» du projet, tandis que celle reliant |'objectif au but

porte le nom «d’hypothése de développement du programmen».

Plus on s'éléve dans cette hiérarchie, plus I'incertitude sttachée 8 ces hypothéses est
grande. La méthode du cadre logique tient compte cette incertitude dans la définition
du préjet en identifiant les conditions critiques qui échappent au contrble du projet

(extérieurs su projet), mais qui sont nécessaires & sa réalisation.
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L'identification des conditions critiques modifie les hypoth&ses ci-dessus de la fagon

suivante :

- moyennant que certaines conditions critiques essentielles au démarrage du
projet soient satisfaites, le projet obtiendra les ressources qui lui sont
nécessaires et son exécution pourra débuter;

- si les inputs sont bien gérés et si certaines conditions critiques extérieures au
projet mais nécessaires 3 la production des outputs sont satisfaite, on peut
produire les outputs;

- si les outputs sont produits et si certaines conditions critiques extérieures au
projet mais nécessaire a I’atteinte de I'objectif sont satisfaites, {’objectif du
projet sera atteint;

. si I'objectit est atteint, si les autres projets faisant partie du méme programme
atteignent leur objectif et si certaines conditions extérieures au programme sont

satisfaites, le but du programme sera atteint.

Chacune de ces conditions critiques est présentée dans la colonne CONDITIONS
CRITIQUES du cadre logique.

L’articulation des niveaux d’'objectifs du projet, ainsi que les conditions critiques
extérieures qui influencent I'atteinte de ces objectifs constituent ce que I'on appelle

ia logique verticale du cadre logique.

En plus de présenter, dans la colonne SOMMAIRE NARRATIF, I'énoncé de chacun des
niveaux d'objectif du projet, la MCL force I'identification d’indicateurs objectivement
vérifiables {I0V) qui pourront témoigner concrétement de I’atteinte des objectifs, de
la disponibilité etfective des ressources et de la réalisation des activités. Ces
indicateurs constituent en fait des preuves tangibles de réalisation. L'ensemble des
indicateurs objectivement vérifiables liés & la réalisation de I'objectif du projet est
eppelé, dans la terminologie de la MCL, «Situation en fin de projet» (SFP).
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Ces indicateurs, qui précisent les déclarations d’intention énoncées dans la colonne
SOMMAIRE NARRATIF, sont présentés dans la colonne INDICATEURS
OBJECTIVEMENT VERIFIABLES du cadre logique.

Dens le cas des inputs, les IOV constituent une description des ressources nécessaires
au projet (quantité, coGt, échéancier); tandis que dans les autres cas, ils sont des
critéres permettant de constater soit la réalisation des outputs, I'atteinte de I’ objectif

du projet ou l'atteinte du but du programme.

Pour vraiment constituer des preuves tangibles de réalisation, les IOV doivent
constituer des critéres de succes, se limiter & ce qui est important, &tre pertinents,
étre en nombre suffisant, étre indépendants et objectivement vérifiables.

En plus d’identifier ces indicateurs, le cadre logique va plus loin en présentant, dans
la colonne MOYENS DE VERIFICATION, les moyens de vérifications (MdV) qui
pourront étre utilisés pour connaitre la valeur des 10V. Pour chaque indicateur

objectivement vérifiable, le moyen de vérification précise :
- le type de données & collecter;

- la ou les sources de données;
- la ou les techniques de collecte & utiliser,
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STRUCTURE DE
FRACTIONNEMENT DU TRAVAIL

Un projet complexe se compose nécessairement de beaucoup d’activités qu’il faut
mener & bien. L'identification de ces activités est une tdche des plus importantes
pour la gestion d’un projet. Cette identification doit &tre faite & I'étape de Ia défini-
tion du projet et reprise de fagon détaillée lors de 1’étape de la planification du

projet.

Ce travail d'identification des activités d’'un projet peut étre fait de fagon systéme-
tique gréce 3 la technique de structure de fractionnement du travail (SFT). L'utili-
sation d’une structure de fractionnement du travail au moment de la conception
détaillée du projet favorise l'identification de toutes les activités en les reliant &
Iobjectif du projet. De plus, la SFT définit les termes qui seront utilisés par les

intervenants dans le projet.

il - LA REALISATION

Le concept de la structure de fractionnement du travail est de diviser le projet en
activités pour lesquelles il est possible d'identifier une responsabilité unique. Cha-
que activité, aprés avoir été planifiée par ou avec la personne responsable de son
exécution, pourra étre contrblée dans les trois dimensions du projet (technique,
temps, colts). Les activités deviennent ainsi les unités de base autour desquelles

est construit le systéme de gestion du projet.

Chaque personne responsable d’une activité doit effectuer ou contribuer :
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- 8 la description détaillée des taches 3 réaliser

- & l'échéancier;

- au plan d’effectif et;

- 8au budget de I'activité dont elle est responsable.

De plus, lorsque le projet est dans sa phase d'exécution, cette personne doit répon-

dre :

- de I'atteinte de |'objectif spécifique (qui devrait étre mesurable);
- du lot de travail;
- du respect de i‘échéancier;

- et du budget.

Le structure de fractionnement de travail est obtenue en identifiant, & partir de
I'objectif du proje. les grandes catégories de travaux & réaliser; en subdivisant
chacune de ces catégories en sous-catégories et ainsi de suite. Le découpage
s'arréte au moment ou on arrive 8 un niveau pour lequel une responsabilité unique
peut &tre identifiée. La personne qui se voit confier la responsabilité d’une activité
est généralement responsable du fractionnement plus détaillé du travail & accom-

plir.

Le résultat final est un genre d’organigramme qui regroupe logiquement toutes les
activités & réaliser dans le cadre du projet. |l faut noter que tous les niveaux n’ont
pas forcément la méme profondeur; par contre toutes les tdches doivent apparaftre
dans la structure, méme celles de nature purement administrative. Le niveau le
plus bas de la structure de fractionnement du travail devient I'élément de base pour

la planification, I'organisation et le contrbie du projet.
La structure de fractionnement d’un projet se présente graphiquement comme un

organigramme; cette structure 8 le mérite de faire apparaitre les liens entre les lots

de travail et l'objectif du projet.
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Chaque niveau de la SFT doit :

- @8tre significatif;

- @8tre relié & la réalisation d'un objectif spécifique et;

- permettre facilement la génération de rapports d’avancement

du projet.

Il est important de noter que cette hiérarchie de tAches ou d’activités fait abstrac-
tion de la structure administrative de I'organisation. Seule la logique du projet relie
les différents niveaux entre eux. Le nombre de niveaux ne doit pas 8tre exagéré,
vingt niveaux seraient beaucoup trop; on estime généralement que de quatre 8 six

niveaux suffisent.

Lorsque I'ampleur du projet le justifie, I’élaboration d'une structure de fractionne-
ment du travail peut étre confiée & deux personnes ou & deux équipes différentes.
Les deux structures résuitantes peuvent ensuite étre consolidées pour obtenir une

structure de fractionnement du travail unique.
Il - CODIFICATION

L'élaboration de la SFT entraine aussi la mise au point d'une codification qui sera
utilisée pour le regroupement des colts dans le systéme comptable du projet.
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Organiser un cours de formation

11 Choisir date
12 Local

13 Invitation
14 Inscription

20 Assure coordination

30 Contenu
31 Sujet
32 Conception

33 Choix d'un animateur

i - BIENS LIVRABLES

La structure de fractionnement du travail peut aussi étre pergue comme la hiérar-
chie des objectifs du projet. Cette structure se préte particulierement bien a l'iden-
tification de biens livrables (produits finis) associés & la réalisation de chaque activi-
16, de méme qu's l'atteinte des niveaux intermédiaires de la structure. Ceux-ci
constituent des jalons importants dans le déroulement du projet. Un bien livrable
est le résultat tangible découlant de la réalisation d'une activité. Il permet de cons-
tater que le travail a été fait et, dans la mesure ol des spécifications lui ont éte

associées, d'évaluer la qualité du travail réalisé.
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IV - UTILISATION

T6t dans la vie du projet, la structure de fractionnement du travail permet l'identifi-

cation de toutes les activités a réaliser.
En résumé, la SFT
- facilite les communications entre tous les intervenants du projet;

- permet l'identification de biens livrables associés & chaque lot de travail et &

chaque niveau intermédiaire;

- tait apparaitre les éléments de base de la planification du projet dans les di-

mensions temps et cout.

Du point de vue de 'organisation du projet, chaque activité ou groupe d’activités

correspond 3 une responsabilité unique.
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" LE DIAGRAMME DE GANTT l’

Le diagramme de Gantt a été développé au début du siécle par le mathématicien du
méme nom. Cette technique trés simple 8 I’avantage de faire spparaitre Claire-

ment :

- la durée totale d’un projet;

- la durée de chaque tache (activité});

- l'ordre des taches;

- le cheminement critique du projet;

- les marges de manoeuvre;

- et les moments critiques dans le déroulement du projet.

| - LA METHODE

Pour réaliser le plan de travail d'un projet avec un diagramme de Gantt, il faut
d’abord ordonner les tdches, c’est-a-dire pour chaque activité, il faut connaitre la
ou les activités quila précédent immédiatement; il faut aussi disposer d’une évalua-
tion de la durée de chaque tache. Les données du projet peuvent alors étre présen-
tées sous forme d’un tableau ol en ordonnée (sur ['axe des «Y»), on place les té-
ches (activités) du projet, I'ordre étant sans importance. En abscisse (sur I'axe des
«X»), on fait courir le temps en choisissant une unité significative (jour, semaine,

mois, trimestre, semestre ou année). Le temps «2éro (O)» marque le début du

projet.

Il faut ensuite tracer, pour chaque activité, un trait horizontal dont la longueur est

proportionnelie & la durée de l'activité.



Il faut également tenir compte des liens entre chaque activité dans le temps. La

derniére activité permet de connaitre |la durée totale du projet.

On peut alors repérer sur le diagramme le cheminement critique du projet, c’est-a-
dire I'ensemble des activités pour lesquelles un retard a un effet sur la durée du
projet. Pour ce faire, il faut partir de la derniére activité et remonter vers le début
du projet en passant d'un prédécesseur & I'autre. |l est possible d'utiliser une as-
tuce graphique (couleur, trame, ou caractére gras) pour représenter le cheminement

critique sur le diagramme.

Par définition, les tédches qui ne sont pas sur le cheminement critique disposent
d’une marge manoeuvre; dans ce cas, un certain retard est possible sans allonger
la durée du projet. Une analyse des liens entre les activités permet d’identifier ces
marges pour les représenter ensuite sur le diagramme en utilisant une astuce gra-

phique.

Il est aussi possible de faire apparaitre sur le diagramme les moments critiques du
projet, c'est-a-dire les moments oU une activité située sur le cheminement critique

doit se terminer et ou une autre doit débuter.

Il - LE SUIVI DU PROJET

Le diagramme de Gantt n’est pas qu’un outil de planification. Lorsque le projet est
en cours d’exécution, il est possible de V'utiliser pour faire apparaitre les écarts (ou
les absences d’'écarts) entre ce qui a8 été réalisé et ce qui avait été planifié. |l faut
alors tracer deux rectangles ou traits horizontaux pour chaque activité, un pour le

prévu et 'autre pour le réalisé; en représentant par une droite verticale le moment

de la mise & jour de projet.
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Le diagramme de Guntt peut donc aussi étre utilisé comme outil de suivi et de

contrble du projet.

i - LIENS ENTRE LA STRUCTURE DE FRACTIONNEMENT DU TRAVAIL ET LE
DIAGRAMME DE GANTT

Dans le cas d'un projet de grande envergure, il est possible de planifier le déroule-
ment du projet dans le temps par vagues successives et de réaliser des diagram-
mes de Gantt pour chaque niveau de la structure de fractionnement du travail du

projet. C’est ce qu'illustre les schémas des pages suivantes.
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— e
LES METHODES CPM ET PERT }

Comme on I'a vu plus haut, la diagramme de Gantt est un outil qui permet de
visualiser un projet dans le temps. Cependant, dés que les t8ches deviennent trop
nombreuses, il est difficile de retrouver dans le diagramme les différents liens entre

les activités.

La méthode CPM («Critical Path Method», la Méthode du cheminement critique) et la
méthode PERT («Program Evaluation and Review Technique») représentent toutes les

deux un projet comme un réseau.

Un réseau a le mérite de faire apparaitre les liens qui unissent les activités entre elles

et de permettre un traitement systématique des données du projet de fagon & :

calculer la durée minimale du projet;

- identifier le cheminement critiques du projet;

- calculer les marges de manoeuvre des activités qui ne font pas partie du chemin

critique.
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|- LE RESEAU DU PROJET

Le point de départ des méthodes CPM et PERT est le réseau du projet.

Le réseau d’un projet est constitué de tous les liens depuis le début jusqu’a la fin du
projet. Ces liens sont constitués des étapes et des taches du projet.

Une étape est un événement qui ne consomme pas de temps ni de ressourcas

comme !

- le début du projet (il doit toujours avoir une étape début du projet);
- de la fin du projet (il doit toujours y avoir une étape fin du projet);
- ie début ou la fin d'une activité;

- d’un point de contrfle dans le déroulement du projet;
d'un point de décision dans le déroulement du projet.

Une taiche est une activité qui prend du temps et nécessite des ressources comme :
. la formation du personnel;
. un essai;

- I'étude de besoin.

Le réseau d’un projet s’obtient en indiquant les étapes et les taches entre le début et

la fin du projet tout en respectant les liens entre les taches.
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Voici quelques exemples :

1) Une situation simple. Sil'activité B a comme prédécesseur immédiat I'activité

A, nous avons :
A B

Ici I'activité B pourra débuter dés que I'activité A sera terminée; ou encore, 1’activité
B ne pourra pas débuter tant que [‘activité A ne sera terminée.

2) Une situation un peu plus compliquée. Siles activités B, C et D ont comme
prédécesseur immédiat l'activité A, on a:

ici les activités B, C et D pourront débuter dés que l’activité A sera terminée; les
activités B, C et D peuvent se dérouler simultanément, ce qui ne veut toutefois pas

dire qu’elies se termineront en méme temps.

3) Une situation typique est celle ol une activité aurait comme prédécesseurs

immédiats plusieurs activités, dans ce cas, nous svons :
o ——~ ©e—@o
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Ici l'activité D pourra débuter dés que les activités A, B et C seront terminées; ce qQui

ne veut pas dire toutéfois qu’elles se termineront en méme temps.

Le théorie impose comme contrainte qu'il ne peut y avoir deux taches entre deux
étapes; ainsi il faut parfois introduire des taches fictives dans le réseau pour respecter
toutes les contraintes causées par les prédécesseurs. Par exemple, si I'activité C a
corﬁme prédécesseur l'activité A et si I’activité D a comme prédécesseurs immeédiats

. C
les activités A et B, nous avons :
P 0——®
®__
g @ — @
D
Le tableau qui suit permet d'apprécier la construction d’un réseau dans le cas d’un

projet complet.

D E F
A g8 7/ \WH J
—e —0—0
K @ —@” M
L
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il - LE CHEMINEMENT CRITIQUE

Une fois le réseau d'un projet réalisé, la méthode du cheminement critique permet le
calcul, pour chague activité, de la date de début au plus t6t et sa date de fin au plus

tot.

Les dates au plus t6t s’obtiennent en fixant une origine zéro (0) pour le début du
projet et en parcourant chacun des chemins du début du projet vers la fin en
additionnant la durée de toutes les activités. Lorsque des chemins convergent, il faut
continuer en retenant la plus grande des durées au point de convergence. Cette

procédure permet d’obtenir implicitement la durée minimale du projet.

It faut ensuite calculer les dates au plus tard de chaque tdche. Les dates au plus tard
se calculent en fixant la durée minimale du projet comme date de fin du projet et en
parcourant les chemins a rebours, de la fin du projet vers le début en soustrayant les
durées. Cette fois lorsqu’il y a convergence, en sens inverse, il faut continuer en
retenant la plus petite durée. Cette procédure permet de retrouver la date zéro (0)

comme date de début du projet.

La prochaine étape consiste & calculer la marge de manoeuvre de chaque activité, en
soustrayant dans chaque cas les dates au plus t6t des dates au plus tard. Le chemin

allant au début 2 la fin du prcjet, qui relie entre elles les tdches ayant une marge nulle,

est le cheminement critique du projet.
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- LIENS ENTRE LA STRUCTURE DE FRACTIONNEMENT DU TRAVAIL ET LE
RESEAU DU PROJET

Dans le cas d’un projet de grande envergure, il est possible de planifier le déroulement
du projet par vagues successives et de réaliser des réseaux de sous-projets pour
chaque niveau de Ia structure de fractionnement du travail, comme l'illustrent les

tableaux des deux pages suivantes :
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ANNEXE V

LE MATERIEL DE SUPPORT VISUEL
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ANNEXE VI

LE SCENARIO DE LA PRATIQUE DIRIGEE

\Ha



APPRENTISSAGE DIRIGE

Exercice de familiarisation avec le logiciel
(Durée approx. : 1 heure)

1)

2)

3)

5)

6)

7)

8)

Accés aux menus avec la souris, confirmation,

Utilisation du clavier,

Tes touches «TAB» 0K,
enter cancel
direction

Les icones détail
liaison
calculer

Les sous-menus Fichiers
Edition
Affichage
Table
Filtre
Format
Option
Ecran

Modificatisi de 1'écran haut et de 1’écran bas

Lancer le logiciel
Quitter
Sauvegarder (enregistrer sous ...)

Exercice d'affichage
L’écran peut étre divisé en deux zones.

Celle du haut s’obtient en cliquant & 1’extréme gauche de 1’écran
dans une zone verticale prés du cadre, puis dans Affichage, on
sélectionne 1’écran. Celle du bas s’obtient en cliquant 1a zone
correspondante dans la deuxiéme moitié de 1'écran, puis dans
Affichage, sélectionner 1'écran désirée.

Afficher, diagramme de Gantt en haut
réseau PERT en bas
Procéder & différents affichages en haut et en bas de 1'écran.
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9)  Pour diviser 1’écran une premiére fois i1 faut
Diagramme de Gantt (en haut)
Entrée des taches (en bas)

B: Un premier projet
1)  (Fichier, nouvean document)

2) (Option, informations)

Projet :

Société :

Responsable :

Date de début : (date d’aujourd’hui)
Notes :

3) Préférences sur le projet
(Option, préférences)

S’assurer que 1’on a :

/ jour

40 h / semaine

décimale

pour millier
séparateur date
séparateur horaire
symbole monétaire
position aprés

4) Calendrier de base du projet
(Option, calendrier de base) puis (Edition)

se déplacer d’un mois a 1’autre avec le curseur;
indiquer ses propres vacances

a)
b)

c)
d)
e)

aller au mois approprié, )

avec la souris, cliquer les jours ou 1'on sera en
vacance,

puis cliquer («jour chbmér),

lorsque toutes les vacances et tous les congés sont
identifiés cliquer OK puis fermer,

Modifier 1’échelle de temps pour 1'affichage du Bantt.
(Format, Echelle de temps)

ler niveau --> Semaine

2e niveau --> Jour
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5)

6)

7)

8)

Diviser 1’écran en 2
(Affichage, Diagramme de Gantt)
(Affichage, entrée des tdaches)

Note : Remarquer la barre foncée & 1'extréme gaucher de 1’écran

qui indique quel écran est actif. Cliquer cette barre,
puis dans Affichage, le tableau désiré.

Entrer les tiches et 1a durée de chacune

1. Plan du projet 2 Jours
2. Rédaction 3 jours
3. Approbation des textes 3 jours
4. Dactylo 5 jours
5. Corrections : 2 jours
6. Impression 4 jours

Entrer les taches dans 1'écran du bas (entrée des taches)

Note : Indiquer pour 1a tache 1 - Début au plus té6t le __ (date
d’aujourd’hui) dans la case centrale.

Pour toutes les autres taches, dans contrainte, cliquer «dés que
possible».

Lorsque les taches et 1les durées sont entrées, s’assurer que
tous les icones apparaissent en cliquant une fois dans 1’écran,
puis, cliquer (Edition, Atteindre).

Pointer Date : (écrire 1a date d’aujourd’hui)
Cliquer OK, puis faire (Edition, sélectionner tout)
Puis cliquer 1’icone liaison

et cliquer 1’icoéne calculer

Toutes les tiches se placent sur le diagramme de bantt en tenant
compte des fins de semaines, congés, vacances qui ont été
inscrits dans le calendrier de base.

Sauvegarder le fichier dans A/B sous 1e nom de Projetl
Cliquer, enregistrer sous ...
Indiquer A/B : PROJET]

Fermer e logiciel
Cliquer quitter
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1)

2)

3)

4)

5)

Créer un nouveau projet

Procéder comme pour le projetl, c’est-3-dire avant d’entrer les
2onnées sur le projet, 11 faut procéder @ une mise en forme du
ichier.

Information sur le projet

P-éférences (s'i1 y a lieu)

Calendrier de base (s’il1 est différent du projetl)

(Voir exercice B: étapes 1 4 5, en adaptant 1’information)

Entrer les tiches
(Affichage, diagramme de Gantt (en haut)
Entrée des tiches (en bas))

Activités Durée
1. Plan marketing 53
2. Distribution des taches 2]
3. ftude du plan final 5 j
4. Fftude des concurrents 8 j
5. Embauche expert 10 j

Cliquer (Edition, atteindre)
Indiquer Date, celle d’aujourd’hui puis OK

Cliquer (Edition, sélectionner tout)
Puis cliquer icone liaison
puis icone calcul

Les tiches se placent 1’une & la suite de 1’autre, en respectant
les congés, fins de semaines, vacances que 1’on a indiqué dans ie
calendrier.

Entrer les tiches 6 & 10, & 1a suite de la premiére série
(Affichage, diagramme de Gantt (en haut),
entrée des téches (en bas))

Activités Durée

6. Mise au point du prototype ‘ 20 j
7. Embauche graphiste 4]
8. tquipe de choc : 10 §
9. Formation, équipe de choc 3
10. Evaluation prototype 5]

Répéter les procédures 3) et 4) utilisées pour la premiére série
d’activiteés,
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6)

7)

8)

9)

10)

11)

Vérifier la date de fin de projet
(Option, informations) la date de fin de projet

Entre les activités 11 & 18

Activités Durée
11. Corrections finales 23
12. Préparation pub. mat. 20 j
13. Approbation pub. mat. 23
14. Production pub. 10 §
15. Plan de relation publique 33
16. Approbation communiqué 1)
17. Lancement du produit 13
18. Fin du projet 03

Répéter les procédures 3 et 4

vérifier la date de fin de projet
(Option, informations)

Lorsque toutes les téches sont entrées que la 1faison a été faite
entre toutes les taches, on peut passer & 1'étape de 12
modification de certains prédécesseurs.

Faire (Affichage, détail des taches pour 1’'écran du bas)

Dans 1’écran Gantt du haut cliquer tache a modifier

Nom de 1’activité Prédécesseur
Tache 5 Tache 2
Tache 7 Tache 3
Tache 8 Tache 5
Té&che 10 Téche 6
Téache 15 " Tache 11

Dans 1'écran du bas, dans 1’espace du nom du prédécesseur,
cliquer le No du prédécessuer puis enter, cliquer 1'espace du nom
du prédécesseur puis entre, le nom apparait. Lorsque tout est
terminé,

Faire icone liaison

et icone calcul
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12)

Sauvegarder

(Fichier, enregistrer sous)
Inscrire A/B : PROJET2
Fermer ou quitter OK

Entrée des ressources

1)

2)

3)

4)

OQuvrir le projet2

Sélectionner écran du haut
(Affichage, détail des ressources)

Entrer le nom de Ta ressource

Initiale

Capacité, inscrire 1

Dans codt, indiquer le taux horaire et le taux en temps
supplémentaire puis faire suivant

NOM INITIALES  COOT STAND. COUT H/SUPPL.
1. Vice-président VP 60,00 $/h 0,00 $/h
2. Directeur D 40,00 $/h 0,00 $/h
3. Conseiller C 25,00 $/h 30,00 $/h
4. Ressources humaines RH 100,00 $/h 100,00 $/h
5. Représentant REP 20,00 $/h 25,00 $/h
6. Formation F 75,00 $/h 75,00 $/h
7. Agence A 500,00 $/h 750,00 $/h
8. Affaires publiques PR 75,00 $/h 75,00 $/h

Lorsque toutes les ressources sont entrées, il faut affecter
chaque ressource & une ou plusieurs téches.

(Affichage, diagramme de Gantt (en haut)

détail des taches (en bas)

Ressources ) # Taches
Vice-président (1 1-3-13-17
Directeur 2 2-3-13-16-17
Conseiller (3) 4-6-10-11
Ressources humaines (4) 5-7
Représentant {5) 8-9
Formation (6) 9
Agence (7) 12-14
Affaires publiques (8) 15-17

Pour chaque tiche, dans détail des tiches (en bas) repérer la
zo0ne «nom ressource»
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5)

6)

7)

8)

9)

Mise

1)

2)

3)

4)

Cliquer 1’espace No (numéro)
Taper le numéro de 1a ressource puis faire enter

Cliquer 1’espace nom de la ressource puis faire enter
Le nom de la ressource s’inscrit

Cliquer «suivants pour passer & 1'autre téche et répéter 1a
procédure depuis 5)
Lorsque toutes les ressources sont affectées a une ou plusieurs

taches

Simuler Date actuelle

3 jour du projet

Simuler 1a date actuelle

(Cptions, information)

Date actuelle : 11/8/92 (1a ligne pointillé verticale indique la
date actuelle)

Afficher le Gantt de dépistage

(Affichage, définir un affichage, Gantt de dépistage, appliquer)

Pour modifier 1’échelle de temps
(Format, échelle de temps, élargir)
Inscrire 50 %

L’écran affiche 1’échelle de temps & 50 %

Revenir a 1’échelle 100 %
(Format, échelle de temps, élargir)
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

Mettre & jour des tiches A
(Affichage, détail des taches)

Tache 1 : Plan marketing
% acheve : 100 %

Téche 2: Description des téches
% achevé : 100 %
Durée : 3 jours au lieu de 5 jours

Taiche 3 : Etude du plan final
% achevé : 15 %

Le diagramme de Gantt indique graphiquement quelles sont les
tiches achevées et le % d’achévement

Simuler une autre date actuelle

(Options, information)

Date actuelle : 23/10/92

Mettre a jour des taches

(Affichage, détail des téches).+ (table, dépistage)

Tache 6 : Mise au point prototype
% achevé : 80 %

Tiche 8 : tquipe de choc
% achevé : 100 %

Tache 9 : Formation
% achevé : 60 %

Sauvegarde du fichier dans PROJETZ puis fermer
Quvrir PROJET2
Modifier la date actuelle

(Option, information)

Date actuelle : 15/11/92
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11)

12)

13)

14)

Mise a jour de certaines tiches du projet en actualisant
(Option, actualiser le projet, sélection

9 a 100 %
10 &
11 &
12 a
15 a

2R 3R 3 M

Corriger # 15 Plan de relation publique
Sélectionner 1a tache

(Icone, Détail)

Durée restante : inscrire 7 jours
Remarquer : le % d’achevement augmente

Vérifier les colts du projet
(Affichage, tableau des ressources) + (Table, coit)

Sauvegarde
(Fichier, enregistrer sous...)

A/B : PROJET2

Insérer des activités

1)

2)

3)

4)

5)

Ouvrir le PROJET]

"Affichage diagramme Gantt (en haut), entrée des tiches (en bas)

Positionner le curseur sur la tache qui suivra 1’ajout, cliquer

Cliquer (Edition, insérer)

L’espace se libére, inscrire le nom de la tache puis les détails
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6) Apreés toutes les insertions faire ..
Impression

1) Changer 1’échelle de temps
(Format, échelle de temps)
le niveau : trimestre
2e niveau : mois

2) Mode d’impression
(Fichier, configuration de 1’imprimante, corfiguration)
Vérifier format, type d’imprimante, etc. et cliquer OK

3) Imprimer le diagramme Gantt
(Fichier, imprimer)

4) Afficher sur 1’écran du haut le réseau PERT

5) Imprimer le réseau PERT
(Fichier, imprimer)

6) Imprimer des rapports
(Fichier, imprimer des rapports)

Permet de sélectionner 1’information que 1’on désire
apparaitre sur un rapport.

On peut créer, éditer, copier, supprimer un rapport.

Evaluer les colts du projet

Affichage Gantt (en haut), détail des taches (en bas)
(Option, informations)

Noter les codts les les heures de travail

Pour 1’écran du bas
(Affichage, définir...)

Choisir tableau des taches puis appliquer

Voyez pour chaque activité et détail des coits
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