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AVIS 
ENTIOAD BINACIONAL YACVRETA 

APPEL D'OFFRES PUBLIC 
ET INTERNATIO Al AUX SOCIETES 

D'ETUDES ET DE CONSEIL 
L' « Entidacl Binacional YACYRETA (EBY) 1>, créé d'après 
l'article III du Traité signé par les , Gouvernements_ de la 
Rép ublique Argentine et de la République du Paraguay, 
le 3 décembre 1973, lance un Appel d'Offres International 
aux Sociétés d'Etudes et de Conseil pour l'élaboration de 
la Ph ase 1 de l'étude de l'atténuation des effets , dévasta­
teurs des inondations provoquées• par les crues extraordi-
naires du fleuve Parana. • 

Cet Appel d'Offres est public et international et la parti­
cipation est ouverte à tout,,g les Sociétés d'Etudes et de 
Conseil spécia lisées et indépendantes originaires des pays 
qui entretiennent des relations diplomatiques ou consu­
laires avec les Go uvernements argen tin et paraguayen . 
Les Sociétés d'Etudes devront constituer ,' obligatoirement, 
une équipe de spécialistes avec au moins GO % (soixante 
pour cent) de professionnels argentins et paraguayens pour 
l'élaboration de l'Etude. 

Les intéressés pourront se procurer le dossier correspon­
dant auprès de la Direction Financière de l' « Enticlacl 
Binacional YACYRETA » soit au siège de Buenos Aires : 
Avda. Roque Saenz Pena 501, 5• étage, République Argen­
tine, à part-ir du 10 jum 1975, de 9 heures à 13 heures c( 
de 15 heures à 19 heures, contre versement de S A. 2.400 
(deux mill e quatre cents pesos argentins) pour le premier 
exemplaire et $ A. 1.800 (mil~e huit cents pesos argentins) 
pour les exemplaires suivants, soit au siège d' Asuncion : 
calle Hum aita 357. 2• étage, République du Paraguay, à 
partir du 10 jiiin 1975, de 7 heures à 12 heures et de 
15 heures a 19 heures, contre versement de G. 20.000 
<vingt mille guaranies> le premier exemplaire et G. 15.000 
(quinze mille guaranies) les exemplail'es suivants. 

Les offres seront reçues aùx Üeux indiqués ci-dessus, 
jusq n'aLi 5 septembre 1975, à 11 heures. L'ouverture des 
enveloppes aura lieu immédiatement en présence des in­
téressés qui y assisleront, et J'aét.c correspondant ,_:·a 
dressé. 

Uuenos Aires, le 10 jui11 1975. 



A V AN T PROPOS 

Cet appel d'offres découpé dans le "FIGARO" du I3 août 1975 

sera peut-être pour le personnel d'en treprises travaillant sur projet, 

le point de départ d'une grande aven ture . . 

En quelque s dizaines de mois, l'entrepr i se qui aura été chargée 

de la réalisation de ce travail devra l'avoir pensé, planif ié et enfin , 

réuni et mis en oeuvre les r e ssources nécessaires à son achèvement. 

I 

Plus le proje t est vaste, plus il ser a nécessaire, pour le mener 

à bien, de le plan ifier, afin de tran sformer une grande réalisation 

en une somme d'opérations beaucoup plus simples à ex écuter et dont l a 

synthèse constituera le proje t global. 

.r 
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INTRODUC TI ON 

Ce mémoire concerne l' analyse des entreprises chargées de 

"réalisatiuns importantes nécessitant des études part iculières, l a fabri­

cation d'équipements spécifiques et la mise en place d'équipement s et 

de moyens de montage sur un chantier déterminé" (I). Par exemple, l e 

cas de la construction d'une usine clé sur porte ou de la construction 

d' un pont. 

Le s entreprises qui travaillent sur projets do ivent affronter 

un certain nombre de problèmes qui leur sont propres e t qu'on ne rencon­

t re pas (ou peu) dans les entreprises travaillant à l a série. Nous ne 

sommes plus dans un domaine où le travail reste relativement simple et 

répét itif . 

Au c_ontraire, l'importance de ce s commandes un i taire3 et _leur 

caractère spécifique a pour résultat de lier la destinée de l'entre­

prise à la bonne marche de quelques gros travaux qu'elle est chargée 

de réaliseri Chaque projet constitue un programme de t ravail qui mobili­

sera une part importante de ses ressources et ce, pendant de nombrettX: 

mois, si pas quelques années. Il sera_ nécessaire d'intégrer la décision 

d' a cceptation d 'un projet aux objectifs de politique générale de la firme 

et à l'ensemble des projets en cours. 

Les différents pro j e t s à réaliser font souvent appel à des 

techniques élaborées qui leur sont spécifiques. Ils doivent fréquemment 

être exécutés dans des pays différents, qui varient en fonction de la 

clientèle. L'importance des travaux, leur longueur et la divers ité des 

ressoll_rces à mettre en oeuvre, que ce· soient des ressources propres ou 

sous-traitées, nécessitent l'utilisation d ' tm système de planification 

du projet. 

(I ) "La gestion des coûts dans l es projets unita ires" 
"Le contrôle budgétaire" P:a r M. MALA IZE - Rapport du Slll.CRO 

_J Paris - 19 69. 
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Cette planificat ion se fait en décomposant le travail global 

en un ensemble de tâches complémentaixe s. La détermination d'un 

ordonnancement de ces tâches (principalement suivant la méthode PERT (I)J 

servira de base à une comparaison pérjodique entre le déroulement réel 

des opérations et leur planification. L'usage d'un système de contrôle 

régulier permettra d~ constater rapidement s'il y a ou non des écarts 

entre -le déroulement réel des tâche s et leur planification, et d'y 

remédier ta.nt que c'est possible afin de parvenir à la réalisation finale 

du projet en respectant les normes établies au stade de la planification·. 

Ce travail analyse les différents problèmes qui se posent 

chronol0giquement à une entreprise travaillant sur projet à l'occasion 

du traitement d'une commande, de~uis s on entrée, sous forme d'appel 

d'offres, jusqu'à la réalisation finale des travaux:. 

OI - DEMARCHE SUIVIE. 

Le problème fondamental posé par l'acceptation ou le refus d'une 

commande est exposé dans l e premier chapitre. Interviennent dans ce 

processus de décision un ensemble de considérations émanant des objectifs 

généraux de la. firme . Ci tons, par e:1.~mple, l e sérieux du client, l es états 

de dispon ibilités des ressources à utiliser pour faire face à la nouvelle 

commande, etc ... 

Le second chapitre fait état des mé·thodes de prévisions. L'impor­

tance du travail proposé a pour conséquence de lier l'entreprise qui 

travaille sur commanr1.~ aux différents projets qui lui sont confiés. Il est 

donc particulièrement important ~our elle de savoir. si elle est ou non 

capable de réaliser le projet dans les délais requ is et dans l es limites 

de ses ressource s. Il fa,1.t, et c'est essentiel, qu'elle dispose d' un 

(I) Cfr Chapitre 2. 
J 
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outil de prévision et de décis ion suffisamment précis et rigoureux pour 

lui fournir un fil conducteur qu'elle suivra au cours de la réalisation 

de la commande . L'entrepr ise rencontre deux types de probl èmes: 

- des problèmes d 'ordre technique_. Il s'agit ici d'ordonnancer 

l'ensemble des tâches de façon à respecter les délais prescrits; 

- des problèmes d'ordre budgétaire, relatifs aux dépenses vues 

sous l'aspect quantitatif et suivant leur répartition dans le t emps. 

L •utilisation des méthodes de planification, principalement la 

méthode PERT et la méthode des diagramme de ' GANTT, permet de résoudre 

ces problèmes. 

Après la phase de prévisions et d ' évalutations qui est traitée 

dans le troisième chapitre , intervient le con trôle du déroulement des 

opérations. C'est à ce moment qu'apparaîtront des écarts entre les norme s ------
E~~~~' définies lors de la phase de prévisions et de planification, 

et les observations effectuées au cours de la réalisation des t ravaux . 

Ce contrôle permettra donc de déceler le s écarts entre normes prévues et 

ob servations mais il aura comme objectif principal d' en trouver les 

causes et d'y remédier le cas échéant. C' est par ces II corrections dc-i 

trajectoires" que l'entreprise parviendra à la réalisation finale du 

projet qui lui était confié. 

Le quatrième et dernier chapitre est un compte -rendu des divers 

entretiens que nous avons eus avec -les responsables de firmes trava ill nt 

sur projets. Il est destiné à pla cer cet te étude dans u..~ cadre économique 

concret. 

L' importance et le caractère unique de cha.que :projet :;.1écessite 

que le responsable de l'exécution d'une commande à.ispose d'un étalon, 

d'une ligne de vue, qui permette de su.ivre 1 'é oluticY>. réelle du ou des 

projets en cours, par rapport à leurs études et à leur planification. 
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02 - LA GESTION BUDGETAIRE. 

Pour l es entreprises travaillant sur projets, la gestion 

budgétaire ou gestion sur budget concerne l'étude et la planification 

d'une ou de plusieurs commandes ainsi que le contrôle de leurs réalisa­

tions. 

Elle se divise en deux phases: 

- Analyse et planification des charges qui seront ntraînéee 

par l'acceptation d'une commande; 

- analyse et réduction (ou utilisation) des écart~ entre le 

déroulement réel des opérations et leur planification. 

L'efficacité de la gestion et du contrôle budgétairo dépend de 

la q1:.alité et de la quantité des informations pertinentes qui y sont 

stockées (I). Plus celles-ci sont nombreuses, plus il y aura de chances 

que les prévisions s 1avèr nt exactes par rapport à la réalité. 

Le développement de 1 1 informatique a permis de réd.uire sensible-­

ment les délaie de réponse d'un système de contrôle budgétaire et par là, 

d'en accroître l'efficacité. Elle permet en outra une gestion budgétaire 

~~~!qu~~ c'est-à-dire, évolutive dans le tempo, s'adaptant aux différ-ents 

cas à traiter et revue périodiquement. 

En pratique, la mise en place d'un contrôle budgétaire se fait 

en trois temps : 

- Il faut premièrement décomposer l'entreprise en un ensemble de · 

postes budgétaires. Ce s postes devront autant que :possible suivre le 

schéma général des tâches à effectuer et être di s joints, c'est-à-dire 

qu'une même tâche ou un même secteur ne :pourra être couvert par deux 

postes différents. Ce ci permettra le contrôle budgétaire par tâches. Cette 

décomposition doit être suffisamment générale pour s'adapter aux 

différents types de projets que l'entrepr ise doit réaliser, tout en 

(I) R. COLLARD "Organioation des Entreprise 11 
- Notes de cours 

Uamur I974o 



restant assez stable d'un pro j et à un autre, afin d'assurer une plus 

grande homogénéité des traitements (I). 

- Chaque poste doH êtrlb buà..gété dès le début du l ancement de 

la commande. Ceci signifie que chaque responsable d'un poste émet 1n.1e 

prévision exprimée en termes de mat i ère , heures ou francs ,pour l e 

t ravail qu'il devra effectuer . 

6 

Lorsque les postes budgéta ire s cor r espondent de près a.u:x: tâches 

à effectuer, on peut aisément décel er, par comparaison des dépenses 

EEévues avec l e s dépenses réal!~~~~- ( 2), les endroits où des écarts 

positifs ou négatifs ont été réalis és. 

- La réalisation des différentes phases de travail des poste s 

doit être comptabilisée au fur et à ~esure de l' avancement, afin de 

suiYre, en continu, l'évolution réelle du travail par rapport aux 

prévisions. 

Illustrons le fonctionnement du contrôle budgétaire par un 

graphe : 

Estimation Services spécialisés 

Bureau d ' études 

Achats 

Transport 

Budget Dépenses engagée s 

._______ . Pr évisions 

~ Réalisation r~- -----~:
1 

Incidents Dépenset réelles 

·ArchiJes [Comptabilité 

Résh ltats 1 

f~-----ij Eta t de ge stion~----- ---1 

figure o.r. 

(I ) - M. MALAI ZE - op. oit. P.7 ô-
( 2 ) "Réalisées" sign ifie ici q_u' il s 'agit de montant s engagés . Il s se 

composent de montants déjà comptabilisés et d e montants récemmen,.1, 
dépens és qui ne s ont pas encore comptabilis8s . 
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Explication du schéma . 

Le service des estimations établit un budget prévisionnel de 

réalisation au niveau des différentes tâches et ensuite au nivea.n du 

projet dar;.~ son ensemble. Ce service tire ses inf0rmations du service 

"archives" alimenté lui-même par les états de gestion des programmes 

précédent s et par leurs "incidents de parcours". Ce service regroupe 

tous les dossiers antécédants et constitue ce que l'on pourrait appeler 

"l' expérience " de l' entrepreneur. 

Les services spécialisés, bureaux d'études ou d'achat ... , 

établissent un ensemble de prévisions de dépenses qui, après réalisation, 

seront comptabilisées au service de comptabilité. Cotte comptabilisation 

servira à produire les états de gestion et, une fois celle-ci t e~minée , 

à établir les résultats. 

La grande diversité des projets à réaliser nécessite une réelle 

souplesse des structures des entreprises travaillant sur projets. Cette 

souplesse se retrouve au niveau du système de gestion et de contrôle 

budeétaire (cfr P.5.-) et aussi au niveau des structures de l'entreprise. 

L' importance de l' adaptabilité des structures de l'entreprise nous 

oblige à traiter de la question même si celle-oi ne relève pas directe­

ment de ~1otre sujet. C'est la raison pour l aquelle noue 1 'avons 

directement traitée au niveau de l'introduction . 

03 - ADAPTABILITE DES STRUCTURES. 

La diversité des commandes exige une très grande adaptabilité 

des structures de l' entreprise , ce qui est fondamentalement différent 

du cas des entreprises travaillant à la série. Contrairement à celles-ci, 

les entreprises travaillant sur projet doivent se réorganiser en 

fonction de chaq_ue nouvelle commande qu'elles sont chargées de réaliser . 



Deux types de structur s doivent assurer l'adaptabilité de 

l'entreJ)rise : le s structures techniques et les structures humaines. 

030 - STRUCTURES TECHNIQUES. , 

8 

Chaque nouvelle commando (ou presque) nécessite une modif ication 

de l 1appareil de production exista.nt, afin d l'adapter à la natm:·e du 

travail :proposé (ex.: modifications de gabarits, utilisations d'autres 

techniques ou sous-traitance, etc ... (I)) . Nous passerons rapidement sur 

cette question qui relève davantage de la compétence d'un ingénieur 

que de celle d'un économiste t 

03 I - STRUCTURES hWlAINES. 

Tout comme pour les probl èmes techniques , la grande variété des 

travaux à réaliser exige du personnel qu'il s'adapte aux divers 

pro.blêmes qu_' il doit affronter. 

La collaboration entre le s divers services de l'entrepris 

nécessite une structure ferme pour que chacun de ceux-ci se l imite à son 

seul domaine d'action, et pour qu'il ne se disperse pas dans des 

recherches qui sont du ressort d'autres services. 

Par cGntre , la variété des travaux à effectuer exige que l'on 

dispose d'une structure souple pour ~ouvoir s'adapter à tous l es tYJ)es 

de problèmes que l'on pourrait rencontrer. Une réponse à la conciliation 

de ces deux objectifs qui semblent contradictoires peut ~tre trouvée 

dans !.' sla. st1"'llcture adaptable II prop0aéa par Erich J.Al<J"'l.1SH (2) . 

La structure adaptable se divise en deux groupes: 

- un groupe de développemen~; 

- un groupe responsable ~es projets. 

( I) - Il s'agit d'une caractéristique particulière des entreprises 
travaillant sur projets, que l'on ne rencontre pas dans les 
entreprises travaillant en série . 

( 2) - E. J ANTSH "Prospective et politique" OCDE - Paris 1969. 
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03IO - Le groupe de développement·. 

Il est l'élémen+. stable de la structure, c' e s t-à-dire , qu'il 

ne se ~odifie pas d'un projet à un autre . Son travail ne se fa i t pas 

p r ojet par proj e t, mais il do i t les GQnsidérer dans l eur ensemble. 

L'étude des projets doit pouvoir en dégager leur impact sur l'évolution 

de la firme et la satisfaction des object i fs de pol i t i que gl oba l e. Le 

groupe de développement est chargé de l'entretien des ressources 

matérielles et humaines de l'entreprise ainsi que de l a préparation 

du travail à faire dans le cadre de la réalisation des c ommandes . 

Son travail est essentiellement de " pense r " l' ensemble des 

pr ojets qui sont soumis à l ' entreprise. Les critères d' évaluation de 

ce gro~pe seront: 

ce que telle ou telle commande peut apporter à l ' entreprise , 

ou ; autrement dit, comment concourt-elle à réaliser son plan d ' évolu­

t ion dans le temps. 

peut-on accepter telle ou te l le commallde , compte tenu de 

l' occupation de nos capacités et de nos spécialisations tecbni~ues. 

La préparation du travail se fera en essayant d'utiliser au 

mieux les ressources disponibles!!~!!~~~~ 

0311 - Le groupe des projets. 

Il représente le côté adaptable de l a structure. Contrairement 

au groupe de développement, dont l'analyse des projets s'intègre parmi 

l ' ensemble des objectifs de l ' entreprise, le groupe des projets réalise 

son travail séparément pour chaque projet . 

Il est chare-1 d'e:x:éouter les plans con çu s par le groupe de 

d éveloppement en coordonnant les travaux prestés par les différents 

départements de l'entre~rise et éventuellement par la main d'oeuvre 

l ocale ou sous-traitée. Son rôle d'exécutant et de coordinateur prend 
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fin avec l'achèvement de la réalisation des travaux. Il se dissout 

alors pour se reconstituer suivant les caractéristiqu~s d' une nouvell e 

commande. 

Même si les deux groupes ont des domaines de compétence bien 

séparés, il est parfaitement concevable, et ceci se vérifie en pratique, 

que des hommes appartenant au groupe de développement se retrouvent 

également dans le groupe des projets. Ceci favorise une étroite coll abo­

ration entre les deux groupes, chacun connaissant un des deu.x aspects 

des problèmes. On évite ainsi qu'ils ne se " renvoient la balla " en cas 

de malentendus ou de désaccords. Le groupe de développement ne serait 

alors constitué que de" penseurs" totalement séparés du groupe de 

projets qui serait à ce moment considéré comme simple exécut ant des 

spécifications fournies par l e groupe de recherche. 

D'autre part, il serait erroné de fusionn.er les deux aspects de 

la structure en octroyant à de mêmes individus l'étude de la totalité 

des deux aspects d'un même travail : un aspect relevant du groupe des 

projets et l'autre relevant du groupe de recherche. Ceci signifierait 

que l e "penseur" d'un projet en serait également l'exécutant. Il n'y 

aurait alors aucune possibilité de contrôle de l'efficacité dans l 'exécu­

tion du projet puisque chacun travaillera sur base de normes qu' U aura 

lui-même établies. 

Il ne faut pas oublier que la " s·tructure adaptable" ici 

proposée n'est pas "la" structure humaine à appliquer au.x entreprises 

qui travaillent sur projets. Il y en a d'autres, mais il est très 

important que les deux aspects II stab.ili té" et "aC:~.ptibili té" y soient 

représentés. 
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Cette :introduction est destL~ée à sensibiliser le lecteur 

aux différents problèmea _des entreprises travaillant sur projets. 

Nous pouvons donc commencer en abordant le premier problème 

II 

qui se pose à l'occasion du traitement d ' une commande: "L'acceptation 

de la commande et le devis "• 



CHAPITRE I - L'ACCEPTATION D'UlfE COI~WiDE ET LE DEVIS. 

L'acceptation d'une commande se fait en. :fqnction des 

objectifs de politique générale de l'entreprise . Après avoir vu 

la place de cette décision au sein des diverses étapes du 

traitement d'une commande , nous allons étudier l'impa ct de ces 

objectifs de politique générale sur le.s divers critères 

d'appréciation d'un appel d'offres , à savoir: 

- le critère commercial, 

le critère de production , 

le critère financier. 

I.O. - CONTEXTE DE LA DECISION. 

L'acceptation d'une coœmande est une étape qui s'inscrit 

dans le traitement d'un projet par l'entreprise, dont voici 

l'enchaînement global avec l es problèmes qui en découlent. 

!2 
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Explic~tion du schéma . 

A l'origine de toute déma.rohe interne- de l'entreprise se 

trouve le client, qu 'il se soit spontanément adressé à la firme ou 

qu'il ait été recruté par les services commerciaux chargés de 

prospecter le marché. 

L'entreprise décide alors, compte-tenu de ses objectifs de 

politique générale, de son activité en cours, de l a qualité du 

client, etc •.• , s'il faut ou non suivre l' appel d'offres 
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Le service d'estimation du devis centralise les différentes 

informations nécessaires à l' établissement d'um prix de vente et à 

l'établissement du contrat qui servira de base à la négociation. 

La négociation entraîne souvent de s révisions ( I ) de 

l'offre e~ aboutit (ou non ) à la signature du contrat . 

Le projet, devenu commande ferme, est ensuite estimé plus 

finement. Cette estimation concerne l e "comment11 de la production. 

Elle doit permettre de réaliser la commande de la façon la plus 

profitable à l' entreprise, dans la limite de ses moyens te chniques , 

financiers et du contrat qu ' elle a signé . 

La commande ferme est planifiée en délais de fabricatjon t 

en coûts, compte t enu des capacit és techniques et financières de la 

firme et des incidences du risque sur l a fabrication elle-même. 

Le s méthodes d '.estimations et de prévif:'ion l es plus fréquem­

ment utilis ées sont les méthodes selon l es diagrammes de GAUTT et 

l e PERT. 

Le PERT perme t de suivre l 'état d'avancement des travaux en 

termes de délais et/ou en termes de coüts , ce qui introduit l a notion 

( I ) Révis ions t e chn iques de délais, de coûts>• ·• 
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de contrôle de la réalisation de l'ouvrage ( I ). Ce cont r ôle sert 

à dégager des écarts entre là réalisation e t le budget prév i ~ionnel 

établi par les méthode s d'estimat ions et de prévis i ons . Il permet 

d'analyser les écart a , de les expl oiter ou de les r éduire afin de 

respecter les délais et .les budge ts. 

I.I. - L'ACCEPTATION DE LA CObThrANDE. 

L'étude d'un appel d'offres en vue de la formulation d' un 

devis coûte souvent t r ès cher. De plus, un devis n' aboutit pa s 

toujours à une commande ferme, ce qui fait que de n ombr eux fl•a i s 

d'études devront être couverts par une part i e de la margê bénéfi­

ciaire d'autres projets. 

Deux éléments doivent êtr e détermin és lorsqu'on se trouve 

en présence d'un appel d 'offres: 

r 0 ) l a rentabilité financière du :Pr oje t. 

Il s'agit ici de déterminer les bénéf ices que l'on retire­

r ait de la réalisation du projet, compte tenu des marge s de 

négoc iation, du secteur de l a commande, etc ..• 

Cette rentabilité financière sera dest inée à couvr ir les 

frais d'étude du projet, des autres devis qui n ' ont pa s abouti à 

une commande ferme, et enfin à s' assurer un certain b énéfice . 

2°) les chances que l'on a d'about ir à une commande ferme. 

La réponse à cette question dépendra de la qualif ication 

technique de l'entr eprise , de sa présence sur le marché de l'ache­

teur (en cas d' exporta tion ), du niveau de l a concurrence , etc ... 

(I) Ce contrôle servira à l a fois à la firme qui pourra ains i 
s'organ i ser pour respe cter l e planning, et au client qui pourra 
ainsi vé~i fie r régul ièr emen t s i aucun retard n'est pris . 



Ces deux éléments combinés , le bénéfice attendu et les 

prob~bilités de commande f erme, détermineront une espérance de 

profit pour un projet. Cett e espéra.,oe de profit devra atteindre 

un certain seuil qui sera modulé en fonction de l'intérêt porté 

par la firme à la réalisation de la commande . 

Le seuil de rentabilité espérée sera abaissé pour l es 

projets présentant un grand intérêt pour la firme. Il devra 

néanmoins être suffisamment élevé pour couvrir l es frais d'étude 

de la commande et les autres frais d'établissement des devis qui 

n'ont pas abouti. 

L'b1térêt d'un appel d'offres s'accroîtra en fonction de 

la concordance de ses caractéristiques avec les objectifs de 

poli tique. générale de l ' entreprise. 

Ces objectifs peuvent êtrG de plusieurs ordres: 

conquérir un nouveau secteur de fabrieation , 

conquérir un marché, 

I6 

assurer une utilisation normale de ses capacités de 

production. On fera alors plus d'efforts pour décrocher une commande 

qui assurera une activité normalP. 

- s'assurer une publicité en n'acceptant que les commandes 

situées dans une gamme de production déterminée . 

suivant les entreprises, elles poursuivront soit un de ces 

objectifs, soit plusieurs. 

De ces ob;jectifs gloh~ux :peuvent se déduire des obje ctifs 

fonctionnels : 

- au niveau 00mmercial, 

au niveau financier, 

au niv·eau de la product ion. 



Par exemple, si l'objectif global de l'entreprise est l a 

conquête d'un secteur déterminé, 
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- l'objectif fonctionnel commercial sera de rechercher plus 

assidûment la clientèle de ce secteur; 

- l'objectif fonctionnel de production sera d'améliorer et 

d'augmenter les capacités de production utilisées dans la fabrication 

de cea commandes; 

- l'obj e ctif fonctionnel financier sera de diminuer les 

exigences financières pour les commandes émanant de ce secteur. 

Le choix de ces objectifs globaux et fonctionnels constituera 

la toile de fond de l'examen de l'intérêt d' un appel d'offre,s. 

Celui-ci se fait par une analyse des aspects de la commande 

suivant différents critères d'appréciation. Ces critères dépendent 

directement des objectifs fonctionnels cités plus haut, à savoir: 

des critères commerciaux, 

des critères financiers, 

des critères de production . 

En fonction des objectifs globaux de l'entreprise, on 

attachera plus d'importance à tel ou tel critère. Ainsi, si 

l'objectif global de l a firme est de conquérir un nouveau marché, 

la satisfaction ou le r efus du critère commercial pèsera le plus 

lourd dans la décision au détriment des autxes critères. 

I.I.O. - Analyse du critère commercial. 

L'examen de ce critère se fait ici en considérant l'entre­

prise dans sa liaison avec son environnement. 



I8 

I.I.O.O. - Exécution_des_objectifs_globaux. 

Le service commercial représente l ' entreprise à l' extârieur . 

Ce service sert de tampon entre le marché et l' entreprise elle-même . 

Clients 

t î 
Service Commercial 

l î 
Entreprise 

figure I. 2 

Il est chargé de recruter les clients et de leur fournir 

le plus grand nombre d'informations possible concernant lea 

possibilités offertes par la Firme. 

L ' entreprise informe le service commercial de ses besoins 

en clientèle. Si, par exemple, l'objectif global de la firme est la 

conquête d'un marché déterminé, le service commercial sera prié 

de multiplier ses efforts sur ce marché, quitte à ralentir que lque 

peu son activité sur les autres marchés. Semblablement, si le 

service commercial a localisé un nouveau marché important, il doit 

en avertir le reste de l ' entreprise et lui demander de revoir son 

objectif global en conséquence. 

!~!~2~!• - Informations_~~~-!~-~on~~~~~~-

Plus la concurrence est vive pour un même projet, moins 

il y a de chances de décrocher la commande. Il faut donc connaître 

l'activité de la concurrence et si possible en déduire les failles 

afin de l'attaquer sur ces pojnts. La vivacité de la concurrence 

et les éventuelles faiblesses de celle-ci j ouent fortement dans 

l'appréciation d'une commande sous l'angl e commercial. 
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Le service commercial doit connaître le client et , si possible, 

le pays avec l equel l'affaire va être traitée. Ces éléments ont 

d'importantes retombées sur l es aspect s financiers et même de produc­

t ions. (dans le cas, par exempl e, où le chantier fait appel à la 

main d'oeuvre locale ) . 

... 
Les trois aspects qui viennent d'ê tre développés s'influencent 

l'un l'autre et doivent s'interpréter dans leur ensemble. 

La classification des divers aspe cts commerciaux tels que la 

satisfaction des objectifs générauz, 1' état de la concurrenc(l et la 

fiabilité du client doivent permettre de cerner la réalité de la 

façon la plus objective ( ou, si l'on préfère, la moins subjective). 

Cette objectivation du critère est nécessaire si l'on d.ésire avoir 

une politique commerciale uniforme d'une commande à l' autre, ce qui 

permettra d' en accroître l'efficacité . 

I.I.I. - Analyse du critère de production. 

On étudieici les conditions auxquelles l'entrepr ise peut 

réaliser une commande , compte tenu de l' activité supplémentair~ qui 

en découlerait, et du niveau existant d'utilisation des capacités 

de production. 

I . I .I.O. - Les coûts de fonctionnement. 
e--------------------------------~-
Lu comptabilité analytique d'exploitation fournit œi ensemble 

d'observations du coût de fonctionnement des divers départ~ments de 

l' entreprise par rapport à leur activité. Nous entendons par 

"département" toute section de l'entreprise dont il est à la fois 

possible et utile de calculer l es frais (I). (Exemple : département 

( I ) - Ces départements peuvent être agreges de façon à produire un état 
"Coût/unité d'oeuvre par rapport à l'actj_vité11 à un niveau plus 
important, tel que l'usinage ou le montage. 
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sciage, départ ement forage .. . ) . L ' expr ession de l' ~ctivité de ces 

départements se f ait en util isant des un ités d'oeuvre (ex . : m? de 

béton coulé, t onnes d ' ac i er usinées ..• ) . 

Dans cert ains cas , ces coûts ne sont pas l iés ave c l e niveau 

d' a ctivité du département; il en est d' autres cependant qui l e sont 

fortement, comme on peut l e voir sur l e graphique suivant . 

Coût d' une 

unité 

d' oeuvre 

Activité exprimée 

en unités d ' oeuvre . 

figure I .3 

Chaquo point du graphique représente une observation ~u 

coût d 'une unité d'oeuvre de la section par rapport au niveau d'acti­

vité de cette section. La courbe ajustée à ces points, représente 

l es coûts unitaires observés et projetés pour l'activité de la 

section exprimée en unités d'oeuvre. 

Cette représentation du coût de l'unitP. d' oeuvre ~ar rapport 

à l ' activité du département permet de déterminer deux niveaux 

d'activité, l'un minimum, l'autre maximum, niveaU.Y. entre le squels 

se situera une zone d'activité normale. 



Coût d'une. 

unité 

d'oeuvre 

A B Act i vité 

f igure I-4 

En deça du point A, l'activité du département n'est pas 

suffisante pour pouvoir amortir les installations de celu~-ci. 

2I 

Au delà du point B, les risques dûs à la sur-utilisation des 

équipements (pannes, etc ... ) augmentent sensiblement les frais de 

fonctionnement du département. 

I l f aut donc essayer de se maintenir entre ces deux seuils 

cri tiques. 

Lorsque l'adoption d'une nouvelle commande entrarne un dépas~ 

sement de la zone d ' activité normale, il sera nécessaire de demander 

un prix plus important destiné à couvrir les frais supplémentaires 

dûs à un travail en sur-capacité. 

Par contre, lorsque le niveau d'activité est inférieur au 

:p0int A de la figure I .4, 1 'entre.prise fera de nombreuses conce·ssions 

au client afin d'enlever l'affaire 1 et ramener ainsi sa position vers 

le centre de la courbe. 
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I.I.I.I. - Domaine d' action . ---------------------------
L'entreprise a deux possibil it és pour rester sur l a ~ortion 

de la ~ourbe qui lui est f avorable , c' est-à-dire , entre les 

points A et B du graphiquei 

a ) En dimj~uant les prix de ventes afin d' enlever une commande 

lorsqu'on se trouve en périod.e de sous-activité. Par contre, si 

l'activit é supplémentaire due à une commande risque de mener l'entre­

prise à t ravailler en sur-capacité, celle-ci sera amenée à monter 

ses prix afin de pouvoir éponger ses dépenses supplémentaires 

encourrues par l' apport d ' activité en surplus due à l a commande. 

L' a.ugmentation des prix se fait normalement au détr iment de l a 

compétit ivité. Il est alors intéressant d' essayer de connaître le 

niveau d'activité des concurrent s (par l'expér ience de négociation 

d' autres commandes) afin de déterminer jusqu'où l' augmentation des 

prix pourra se faire sans modifier la compétitivité commerciale. 

b ) En faisant appel à la sous-t raitance . Celle-ci est utilisée 

dans deux cas 

lorsque la commande fait appel à des t e chniques différentes 

nécessitant des équipements très spécialisés que l' entreprise ne 

possède pas. On se situerait alors en deça du point A ( I). L'entre­

preneur sous-traitant étant spécialisé dans ce domaine, il y j ouit 

d' une position beaucoup plus favorable et pourra en faire bénéficier 

l a firme. 

- lorsque l'activité supplémentaire demandée par une nouvelle 

commande a pour résul tat de f aire. dépasser le seuil B ( I ) . Une 

aùgmentation des capacités de production coûterait trop cher, et; 

on accroîtrait en plus le risque d'innocupation de ses capacités dans 

l'avenir, si le volume d ' activité a tendance à baisser. 

( I ) - Voir la figure r.4 
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I. I. 2. - Analyse_ du critère financier. 

L'acceptation d'une commande pose un problème d'immobili­

sation financière. Outre les frais d'étude, l'entreprise doit en 

effet effectuer des travaux, souvent sans que le client lui en 

paie directement la contrepartie. Elle encourt donc d ' importantes 

périodes de découvert qu'elle devra combler à l ' aide de tierces 

personnes. Le sérieux du client ou du pays acheteur sera la base 

du critère financier car il servira de garantie pour obtenir les 

crédits nécessaires à la réalisation de · la commande. Les entreprises 

t ravaillant sur projets disposent souvent à cet effet de départe­

ments chargés de l'analyse financière du cl ient et de la rentabi­

lité que serait pour lui la rJalisation du projet qu'il demande. 

Les résultats de cette analyse permettent d'obtenir plus facilement 

des garanties auprès des pouvoirs publics. L'entreprise devra 

en outre se prémunir contre les risques de change. 

Les conditions de paiement prévues dans le cahier des 

charges ne doivent également pas être trop lourdes pour l'entre­

prise, car, même si l e client paie les frais financiers dûs pour l a 

réalisation de la commande, l'endettement de l'entreprise qui en 

est chargée peut avoir d ' importa~tes retombées sur sa structure 

financière ( I ) . 

I.I.3. - Intégration des différents critères. 

Une façon d'intégrer les objectifs de poli tique générale 

dans la décision de suivre u~ appel d ' offres consiste à affecter 

( I ) - Pour certains clients (ex.: les pays de l'Est ) il faut 
quelquefois faire du crédit gratuit, ou à un taux très bas 
qu'il faudra alors couvrir avec l'aicle des Pouvoirs Publics. 



à chaque critère d'analyse (commercial, production ou financier) 

une pondération différente établie en fonction de ces objectifs . 
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On octroie une importance différente à chaque critère 

d'analyse (:production , commercial, financier ) en fonction du po ids 

que l'on désire qu'il ait dans la détermination de l'int érê t global 

de suivre ou non la commande (Par exemple, dans le cas où l'on 

voudrait favoriser le critère commercial : 3ofo critère financier, 

3CY/o critère de production, 40% critère commercial ) . Chaque critère 

comporte un ensemble de sous-critères préalablement défj.nis . 

Par e:x:emple, pour l e critère commercial, on aurait : 

sérieux du client 

sécurité du pays 

importance de la concurrence 

intérêt publicitaire 

Ces critères de décisions sont enfin soumis aux r e sponsable s 

intéressés qui sont chargés de les coter. L'ensemble des cotes est 

fin alement discuté avec la Direction Générale pour aboutir à une 

détermination générale de l'intérêt de la réalisation de la commande. 

Une fo is que l'on a décidé de suivre une commande , compte 

t enu de l'intérêt qu 'on y porte, et de sa rentabilité espérée, il 

faut entamer l es frais d ' études nécessaires à l a constitution du 

devis . 

I .2 . - LE DEVIS. 

Le devis sert de ba se à l a n égociation du contrat. Ce 

contrat déterminera l' engaBement de l ' entrepreneur vis-à-via de 
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son client en fixant plus:ieurs conditions . . 
I) le prix de vente, 

2) les modalités de paiement, 

3) les choix parmi l es différentes possibilités t echniques, 

4) les délais de réalisat ion. 

Etant donné l e sujet de cette étude, seul le premier point 

de cette liste retiendra notre a ttention: l'établissement d'un prix 

de vente. 

Le prix de vente de l a commande se calcule en additionnant 

l' ensemble des fra i s qui interviennent dans la réalisation du projet. 

Ce s frais se composent de: 

- frais d'études, 

- frais d'us inage, 

frais de montage, 

frais de transports, assurances, 

frais finan ciers, 

- frais divers (commissions, voyages ). 

L'expérience passée, concernant des projets du même genre 

est très importante dans l a détermination des divers frais c i tés 

plus haut. 

I.2.0. - Les frais d'études. 

Les frais d'ingéniérie et de dessin se divisent en deux 

parties: 

- les frais engagés pour la constitution du devis. 

Il s s ' établissent essentiellement par bons de travail repre­

nant par unité de ressource le temps consacré à l' étude ou au dessin 

des plans intervenant dans le devis. 
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les frais qui seront engagés à partir de la signature du 

contrat. 

Ce s frais sont établis forfaitairement, sur base de l ' expé­

rience passée des frais encourrus pour la réalisation de commandes 

similaires. 

I.2.I . - Les frais d'usinage et de montage. 

- pour les tâches sous-traitées. 

Lorsqu 'on a décidé de sous-traiter un certain nombre de 

tâches, la moyenne des prix offerts par les entreprises sous­

traitantes fournira une approximation du prix réel que l'on d3vra 

payer pour la réalisation des tâches. On ne dispose pas de prix 

fermes puisqu'aucun contrat n'a déjà été signé à ce moment. 

- pour les tâches réalisées par la firme. 

En fonction de l'activité existante et de l'apport d'activité 

supplémentaire qui serait due à la signature du contrat, (cfr.N°r. :r..r.o.) 

on établir les frais de réalisation de ces tâches sur base de l'expé­

rience. Ces frais comportent : 

- les heures de personnel, 

l'utilisation des équipements dont les frais à l'heure sont 

détermjnés en répartissant leur coût global d'utilisation (avec 

amortissements et consommation d'énergie) sur leur activité normale. 

- la consommation de matières premières dont les prix sont 

déterminés par les ré:ponsea aux demandes de prix lancées auprès des 

f0urnisseurs (comme pour le cas d~ la sous-traitance). 

I.2.2. - Les frais de transport e t d'assurances. 

Ce sont des tâches qui sont souvent sous-traitées. 
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I.2.3. - Les fra:s financiers. 

Comme on 1 'a dit lors de l ' analyse du critère financier de 

la décis ion, l a réalisation d'un p ... ·o j e t c omporte d'importantes 

i mmobilisations dont l e coüt devra être couvert. 

L'idéal pour l ' entreprise serait d'obtenir des avances le s 

plus importantes possibles, ou du moins le rembom·sement au fur et à 

mesure des sommes déboursées. Les frais d'immobilisation financière 

seraient alors totalement à charge du client. Cette pratique e st 

cependant commercialement difficile à cause de la concurrence . 

Pour déterminer les frais financiers qu'elle devra facturer 

au client , l' entreprise doit établir un échéancier de dépen ses et 

de recettes afin de faire ressortir l es périodes de découvert sur 

l esquelles elle établira l es intérêts. Cette méthode est l e calcul 

d'intérêts intercalaires, c'e st-à-dire, les intérêts qui courent 

sur les périodes successives de découvert et qui s'additionnent 

pendant l a durée du projet, comme le montre l e graphique suivant: 

Coût !:. Coût ave c frais financiers 

/2-érêts intercalaires 

/ Coût du projet sans 
frais financiers 

ten:ps 

fi~~~- I~ 

La détermination de l ' étalement dépenses et recett s se 

fait en deux étapes. 
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I.2.3.0. - Détermination de l'échéancier des recettes. ~------------------------------ -·-·-----------------
Sur base des définitions des condit ions de paiement prévues 

dans l e cahier des charges, ou dane les stipulat ions fournies par 

l e client, on peut dresser un tableau reprenant les différents 

encaissements et leurs dates. 

1.2.3.1. - Détermination de l'échéancier des dépenses. -------------------------------- - --------------
D' après le cahier des charges déterminant un plan de réali­

sation du travail et d'après l' expérience passée de réalisations 

ànalogues , on peut définir les différentes dates auxquelles on 

devra engager des dépenses. 

1 .2.3.2. - Calcul des frais financiers. 
---------- ---- -- ------------------
Ces deux étapes permettent d ' écrire le tableau suivant: 

Dates 

J 

F 

M 

Dépenses 

I 

3 

5 
A 10 

M 

J 

3 

3 

J 15 

A 

s 
0 

N 

D 

15 

2 

Recettes 

5 

I0 

10 

5 
5 
5 
5 

Fonds 
avancés 

1 

4 
4 

I4 
7 

I0 

25 

20 

I5 

I0 

5 

0 

Total des 

Taux d'intérêt Frais 
mensuel financiers 

o,or 0 ,01 

0,01 0,04 

o,or 0 ,04 

0,0I 0, 14 

o,0I 0 ,07 

o,or o,I 
o,or 0,25 

o,or 0 ,2 

0,01 0,15 

o,or o, ro 
o,or 0, 05 

o,or 0 

frais financiers : I, 15 
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La colonne des fonds avancés s ' obtient en faisant pour 

chaque mois la différonce entre les dépenses de ce mois, e t l es 

r e cettes de ce même mois que l' on ajoute aux fonds avanoés du mo is 

précédents. Il suffit d ' y appl iquer un taux d'intérêt pour dét ermi­

ner les f rais financiers encourus par l e projet. 

La somme des divers frais énoncés jusque maintenant fournit 

l e prix de r evi ent de la commande. On y ajoute en core : 

- une marge bénéficiaire choisie en fonct ion des ob j e ct ifs 

de politique générale , 

- une marge pour négociation qui sera plus ou moins ent amée 

suivant l a difficulté des négociations du contrat, 

~ des frais divers de voyages ou commissions . 

Ces dernières rubriques sont bien sûr modulées en fonction 

de l' intérêt de la commande . 

Le service commercial dispose à ce moment d ' une offre 

précise pour r épondre à la demande du client; cette propos ition doit 

alors , souvent après de nombreuses révisions ( I ) , des révisions de 

clauses , etc ... , aboutir à la signature du contrat. 

r.2 .4. - Révision des pr ix . 

Le contrat constitue un engagement ferme des deux parties. 

Des fa cteurs externes peuvent cependant modifier certaines condi­

tions de base telles que des variations de prix de la main d' oeuvre 

ou de l a matière première. Les clauses d'indexation des contrats 

permet t ent souvent d ' incorpoJ·er ces variations de prix dans le prix 

de vente du projet. La pondération de l'influence des variations 

(I ) - portant sur les délais, les conditions de paiement, les 
aspects techniques, etc ... 
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de prix dans le prix de vente peut, par exemple , se faire à l'aide 

de +a formule suivante : 

où Pest le prix à payer, 

P
0 

le prix de vente conclu au moment du contrat, 

MS _le prix de la main d' oeuvre et des charges social es 

réellement payées, 

M
0
s
0 

le même prix au moment du contrat , 

PM le prix des matières réellement payé, 

P0M
0 

le prix des matières au moment du contrat, 

c
1 

un coéfficient représentant la part du prix conclu 

au moment du contrat qui ne sera pas modifié; 
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c2 r eprésente 1' influence des variations des prix de la 

main d'oeuvre dans le calcul du prix de vente définitif; 

c
3 

représente l'influence des variations dans les prix des 

matières premières dans le calcul du prix de vente 

définitif. 

Plus le co éfficient c
1 

est grand, moins on aura la poss ibi­

lité de réviser le prix de vente en cas de variat ions des prix de 

main d'oeuvre ou de matières premières. De la même façon, suivant que 

l e gestionnaire- prévoira une variation plus foxte des r,rix de main 

d' oeuvre ou de matières premières, il . choisira ses co éffioients c2 
et c

3 
en conséquence, de façon à indexer au plus fort le secteur 

où il prévoit le plus de variations. 
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Le but de la è.aroarche de l'entreprise exposée dans ce 

premier chapitre est de concilier deux points de vue différents: 

celui du client qui désire un travaU de qualit é à un coût minimum 

et celui de l'entreprise qui vise le profit, compte tenu de 

l'utilisat ion actuelle de ses ressources et de ses objectifs de 

politique générale. 

Une fois que l'entreprise a décroché la commande, il lui 

reste à la réaliser en respectant les exigences du client. Il 

lui faudra mettre en oeuvre un certain nombre de ressources, 

qu'elles lui soient propres ou qu'elles appart iennent à des tiers, 

et les coordonner de façon à réaliser l a commande de la manière 

la plus profitable pour elle. 

Cette coordinat ion se fait en utilisant des méthodes de 

planification, principalement les méthodes PERT et les diagrammes 

de GANTT, qui sont analysées au chapitre suivant. 

( 
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CHAPITRE :i:I METHODES DE PREVISIONS . 

L 1 entrepriae se trouve à ce stade en possession d'une 

commande ferme qu'elle est chargée de réaliser. Les négociations 

avec l es fournisseurs ont abouti à un contrat stipulant les 

caractéristiques techniques du projet, ses modalités de paiement 

et les délais de livraison. Le problème consiste alors à établir 

un plan de travail qui assure une coordination efficace entre les 

ressources nécessaires et qui permette de contrôler et de faire 

respecter· les délais. 

Ce planning assurera un contrôle continu du déroulement 

des opérations. L'entreprise et le client s'en serviront: la 

première pour vérifier si le déroulement réel des opérations est 

conforme aux prévisions, qu'il s'agisse d'opérations effectuées par 

elle-même ou d I opérations sous-traitées, le second. pour s I assurer 

du respect des délais convenus. 

Ces systèmes de planification seront également utilisés 

par l'entreprise ~n tant que cliente. Ce sera particulièrement le 

cas lorsqu'elle devra déléguer une part importante de ses respon­

sabilités comme, par exemple, en nas de sous-traitance ou de 

nomination de responsables sur des chantiers à l'étranger. 

Pour établir ce plan de travail, on fait essentiellement 

appel à deux méthodes choisies en fonction de l a complexité du 

problème : les diagrammes de GANTT et la méthode PERT. 



Les diagrammes de GANTT. 

Cette méthode très simpl?. est utilisée pour les projets 

de faible importance qui ne comportent pas un grand nombre de 

tâches à effectuer ou qui se situent dans des domaines de produc­

tion pour l esquels l'entreprise dispose d'une eXJ)érience de 

réalisation confirmée. Il ne lui sera alors pas nécessaire d'uti­

liser une méthode de planification explicite et détaillée telle 

que la méthode PERT, par exemple. On l'emploie aussi lorsque la 

méthode PERT ne peut rien apporter de plus, en particulier en cas 

de tâches séquentielles. 

La méthode PERT. 
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Elle s'utilise pour les problèmes compliqués comportant un 

nombre important de tâches susceptibles de se chevaucher et 

couvrant de longues périodes de temps (ce qui multiplie les possi­

bilités d'écarts ). 

Le recours à la méthode PERT entraine souvent l'utilisation 

des diagrammes de GANTT comme moyen d'expre ssion des dates 

d'utilisation de ressources. La clarté de l'exposé nécessite 

cependant que ces deux méthodes de planification soient traitées 

séparément. 



2.0. - LES DIAGRAMJ.'.ŒS DE GANTT. 

2.0.0. - Fonctionnement. 

On découpe le projet en un ensemble de tâches dont la 

dur ée et les da t e s d'exécution sont matérialisées par de s traits. 

Les diagrammes ainsi obtenus représentent l'enchaînement des 

tâches à réaliser. 

L'estimation de l a durée des tâches se fait général ement 

sur base de l'exp érience de la réalisation de tâches similaires. 

Soit, par exempl e , un proje t simple pouvant se d écomposer 

en tro is phases : l'usinage, le premier mont age et le chantier . 

Supposons que l es travaux débutent en janvier et que: 

l'usina ge prenne trois mois, 

le montage dure deux mois et débute un mois après le 

début de l'usinage, 
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- le chantier prenne six mois à partir de la fin du montage. 

Nous aurons a lors graphiquement: 

Projet J 

. . 

J F M A M J J A s 0 N D 

figure 2eI 



2.0.I. - Utilisation . 

Les diagrammes de GANTT servent à planifier un travail 

en illustrant l' enchaînement des tâches avec leurs date s de début 

et de fin d'exécution. On peut ains i se rendre compte de l' impact 

du retard d'une tâche sur l' ensemble des tâches à venir. La 

simplicité des diagrammes de GÂNTT ne permet cependant pas une 

util isation très poussée au niveau de la planification . 
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Ces diag:rammes ont le grand avantage de pouvoir être tra cés 

au niveau de détail que l'on désire , deruis 1·1 ensemble du projet 

jusqu'à un département bien spécifique de l'entreprise. 

De plus, la lecture verticale du diagramme permet de se 

rendre compte de l'état d'occupation des ressources pour l es diffé­

r entes périodes de l ' année . 

Ces deux utilisations de la méthode permettent de connaître 

l'état global d'utilisation de différents départements de l'entre­

prise, compte t enu de l ' ensemble des projets en cours de réalisation . 

Ceci est un avantage important par rapport à la méthode PERT qui 

ne traite chacun des projets que séparément. 

Supposons, par exemple, que l e département "dessin" soit 

concerné par la réalisation de qu2.tre projets dont la planifica tion 

pour l' année 1975 est illustrée par la figure 2.2: 

DEPARTEMENT DESSIN - 1975 

J F M A M J J A s 0 N D 

Projet I . . 
Projet 2 

Projet 3 . . 
Projet 4 

figure 2.2 
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Supposons, en outre, que la tâche que le département "dess:in" 

doit exécuter pour chaque proje t utilise 25% de ses capacités . 

On pourra alors connaître m~nsuellement la charge globale 

du département concerné , compte tenu de l' enchaînement des diffé­

r ent s projets à traiter, à savoir : 

En 
Il 

Il 

Il 

" 
Il 

Il 

Il 

Il 

Il 

' tt 

janvier 

févr ier 

mars 

avril 

mai 

juillet 

août 

septembre 

octobre 

·novembre 

décembre 

les capacités du département sont utilisées à 

" Il Il Il Il Il 

Il Il Il Il Il Il Il 

Il Il Il Il Il Il Il 

" Il If Il Il Il 

Il Il Il Il Il Il Il 

Il Il Il Il 11 Il ' Il 

Il Il " Il Il Il " 
Il Il Il Il Il Il " 
Il Il Il Il Il Il Il 

Il Il Il Il Il Il Il 

Il Il Il Il Il Il " 

25 % 
50 % 
75 % 

IOO % 
IOO % 
75 % 
75 % 
75 % 
50 % 
50 % 
50 % 
50 % 

A:insi, même lorsqu ' on emploie la méthode PER'l' comme méthode de 

prévision , l' expression de certair.s états se fera à l'aide de ces 

diagrammes car ils permettent de rapidement visualiser une situa tion 

des travaux à un moment précis de leur avancement. 

Pour conclure cette partie , disons que si la méthode des 

diagrammes de GANTî n'est pas ':ID outil de planification très efficace -. 

parce que trop peu élaboré, elle est en revanche , particulièrement 

intéressante en tant que méthode d'expression de l a charge globale 

des différents départeillents de l'entreprise , pour tous les projets, 

alors que la méthode PERT n'e st utilisabl e que projet par projet 

séparément . 
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2.I. - LA ME'.11HODE PERT. 

2 .I.O. -· But de la méthode . 

La méthode PERT ( I ) (Program Eval uation and Rev iew Technique) 

ainsi que l e CPM (Critioal Path Method ) sont des méthodes de pl ani­

fication temporell e destinées à déterminer un délai gl obal de 

r éalisation d ' un projet (2) . 

On util ise la méthode PERT en cas de projets i mportants , 

comportant un grand nombre de tâches susceptibles de se chevaucher 

(c' est-à-dire, d'être exécutées simultanément) et se déroulant sur de 

l ongues périodes de temps . 

Cette méthode poursuit un double but: 

- un but d'organ i sa tion : i l s'agit d'organiser le travail 

de façon à réaliser le projet dans 

l es délais requis et compte tenu 

de ses 1 imite s en ressources . 

- un but de :planification : il s ' agit d ' établir un plan de 

t ravail, c ' est-à-dire, un calendrier 

des tâches à réaliser, de façon à 

pouvoir déterminer à tout moment si 

la réalisation du projet est en 

avance ou en retard sur le planning. 

(I) - Mise au point pour le progra.mme de construction des fusées Polaris 
en 1958. 

(2) - "Project Planning at the J3ellcrest Manufacturing Company L·td 11 

Notes du Professeur Frans VAN WINCKEL; p.6.-: Ces méthodes 
sont pratiquement identiques bien qu'elles aient été mises au 
point séparément. Le PERT a l'avantage de pouvo ir introduire des 
probabilités sur l a durée de réalisa tion des tâches, alors q_ue 
le CPM est un modèle déterministe. 
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La première partie de ce chapitre est une analyse descriptive 

de la méthode PERT. Elle montre comment l'on établit un planning de 

travail en suivant cette méthode. 

La seconde partie traite de l 'utilisation des extensions 

de la méthode, à savo ir : le nivellement des ressources, la prise 

en considération du coût des tâches (Pert/ cost ) , et l' introduction 

de probabilités. 

2.I.I. - Analyse descripti~e de la méthode PERT. (I) 

Nous étudierons successivement dans cette partie: 

I la décomposition du projet, 

2· - l a représentation graphique du projet, 

3 l ' estimation des tâches, 

4 la recherche du chemin critique, 

5 la détermination des marges. 

2.I.r.o._-_Décomposition_du_projet. 

"Un projet est une combinaison d'un certain nombre d I activités 

compl émentaires" (2). Certaine~ d'entre elles ne peuvent être exécutées 

que ~uentiellement tandis que d'autres peuvent être réalisées 

simultanément . 

(I) Le lecteur trouvera en annexe un exemple de résolution d ' un 
problème d'ordonnancement selon la méthode rERT. 

(2) - Pr. Frans VAN WINCKEL - op. cit. P. 6.-



Lors de l' élaborat i on d'un programme PERT, la première phase 

consiste à décompo ser l'ensemble du projet en une suite d' activités 

(ou tâches) simples. Il est souvent d ifficile d ' être parfaitement 

exhaustif dans la décomposition de pro j ets très importants qui 

peuvent comporter plusieurs milliers de t âches . Aussi, est-il plus 

aisé de procéder à une décomposition progressive en partant de 

grandes entités ind épendantes que l 'on détaillera par après à des 

niveaux de ramification de plus en plu s fins pour arriver finalement 

aux tâches l es plus élémentaires. 

Il faut ensuite choisir une codification adéquate des t â ches 

en fonction du type des ressources responsabl es de leur réalisation 

(par exemple , des tâches relevant du Génie Civil devront pouvoir 

être isolées de celle s qui relèvent de l' engineering. o. ) . Nous verrons 

au cours de l ' étude du nivellement des ressources, quel avantage 

on peut retirer de ce genre de codification. 

2 .I.I.I._-_Représentation_graphique_du_projet. 

2.I.I.I.O. - Construction du réseau. 

Une fois que les tâches on t été déterminées, il faut l es 

articuler à l'aide d' un réseau illustrant l eurs interrelations, en 

particulier, leurs antériorités d'exécution (I ) . 

(I ) - Tout comme la détermina tion des tâches peut être difficile 
l orsqu'elles sont nombreuses ( cfx N°2.I.r .o. ), il arrive que 
leur mise en r éseau pose quelques difficultés. On les résout 
de la façon suivante: pour construire le réseau général , chaque 
responsable des grandes entités définies au premier stade de la 
décompos i t ion du projet en tâches, établit son propre "mini­
réseau" e n articulant les différentes tâches constitutives de 
.son entité. Dans une seconde phase, chacun de ces 11 mini-réseau 11 

(un par entité) es t alors intégré ~ux autre s pour constituer 
le r éseau global. 
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Le réseau PERT est constitué d'un ensemble de sommets repré­

sentant les états successifs du système , e t d'~, reliant les 

sommets entre eux, qui représentent les tâches à exécuter . Autrement 

dit, l'exécution d'une tâche fait évoluer le projet d 'un état i à 

un état j. 

Voici la r eprésentation graphique d'une activité A faisant' 

passer l e projet d'un état i à un état j : 

A 

figure 2.3 

De même, si deux activités B e t C peuvent se chevaucher et 

que l'activité D ne peut débuter que lorsque celles- ci sont achevées, 

on écrira : 

0 
figure 2.4 

Du fait de sa complexité, le traitement du réseau des tâches 

se fera normalement à l'aide d'un ordina t eur . C' est pourquoi, il 

faut éviter de formuler des situations de concurrence qui ne 

pourra i ent pas être traitées par la machine . 

L~s situations de concurrence sont constituée s par deux tâches 

différente s qui amènent le proje t d'un état i à un état j. On aura it 
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alors deux états reliés par deux arcs de même origine et de même 

fin comme on le voit sur la figure suivante : 

figure 2.5 

L • introduction d''une tâche fictive (cfr figure infra) de 

durée nulle, servira d'artifice pour permettre le traitement par 

ordinateur de situat ion de ce genre: 

---0 
1 
1 

1 

- -------Jj 1 -----..o figure 2.6 

L ' usage d'une tâche fictive permet en plus d'exprimer 

certaines antériorités, comme, par exemple 

A et B antérieurs à C AVC . 
E :1:fostérieur à ::s -uniquement B~E 

figure 2.7 

2.1.r.1.I. - Fonctionnement • .. .. ... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. 
La règle de base du fon_ctionnement de la méthod6 P:F.:RT est 

qu'une tâche ne peut débuter que si toutes l es tâches qui lui sont 

antérieures ont déjà été réalisées. Ainsi, par exemple, si l'on 
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résume le changement .d'un pneu crevé aux quatre tâches suivantes . . 
tâche A . enlever l e pneu plat, . 
tâche B réparer la crevaison, 

t âche C . sortir la roue de se couI·s, . 
tâche D . mettre la roue de secours à la pla ce du pneu crevé. . 

f igure 2.8 

La t âche fictive 2,3 exp:rime que l'act ivité D ne pe1.1t débuter 

que si les tâches A et C ont été achevées. 

Une fois que le réseau a été établi, on inscrit sur chaque 

arc une estimation de l a durée de la réalisation de la t âche corres­

pondante ( I ) . 

Il est à signaler qu'il existe une autre méthode d'ordonnan­

cement dont l e fonctionnement est basé sur les mêmes fondements que 
(;l.) 

la méthode PERT. Il s'agit de la méthode des potentiels qui permet 

une expression plus complète du chevauchement d.es tâches . 

Il y a certaines différences de conception entre les graphes 

d'ordonnancement selon l a méthode PERT et la méthode des potent iel s: 

I ) Les sommets ne sont plus des · étapes mais des activités. 

2) Les arcs expriment les contraintes de succession des t âches 

dont la durée sera mentionnée à la fois sur les s ommets du graphique 

et sur l es arcs qui les suivent. 

(I) 

(2) 

- Le point suivant de cette partie étudie la façon dont ces 
estimations sont faites. (cfr N°2.I.I.2 ) . 

-
11 Méthodes modernes d 'ordonnancement . Graphes et chemins 
critiques 11

- A.BATTERSBY. Paris Dunod. I967 . 
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3) Il n'y a pas de tâches fictives. 

Partons d'un graphe afin d'illustr er les avantages apport~s 

par la méthode : 

f3 )·- - ~ 

·& 6 ·~ 

C 2 ~3 
i ~) 

figure 2.9 

Ier avantage. 

On aura remarqué que l'arc reliant les tâches B et D porte 

une durée de 5 à l a place de 6 (la tâche B portant la mention 6). 

Ceci signifie que l a tâche D peut débuter un peu avant la fin de B, 

constatation que l'on aura pu faire grâce à une analyse plus fine 

du proj et, par exemple. 

2ème avantage. 

La méthode des potentiels permet d'eXJ)rimer une autre forme 

de chevauchement des tâches en utilisant des arcs négatifs. Ceu..""'{-ci 

serviront à exprimer qu ' une tâche Y doit débuter lorsque l a tâche X 

qui lui est antérieure a déjà a tteint un certain stade de développe ­

ment. 

Par exemple: 

- soit X désignant l a construction d'un altern.ateur (60 J) 

soit Y désignant la mise en place de cet alternateur (5 J) 



Contraintes. ~-----------
Y ne peut commencer que lorsque X est suffisamment 

avancé (30 J) 
- Y doit être commencé avant 50 jours du début de X. 

30 
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figure 2.IO 

Nous avons vu dans cette section comment l'on pouvait 

formuler graphiquement les contraintes d'antériorités des tâches, que 

ce soit par la méthode PERT ou par la méthode des potentiels. Nous 

avons constaté qu'il était nécessaire de préciser la durée des 

différentes tâches. Cette estimation de la durée est analysée à la 

section suivante. 

2.I.I.2. - L•estimation. 

L'estimation de la durée des t âches est une phase essentielle 

dans la constitution d'un prograrr.me PERT. C'est également la plus 

difficile car elle est effectuée par des hommes (d'où, subjectivité l) 

et elle doit t enir compte d'événements futurs susceptibles de la 

modifier à plus ou moins longue échéance. 

Le problème qui se pose à ces hommes est de bien augurer . 
de l'avenir, car leurs prévisions serviront de base au contrôle de 

la réalisation de l'ouvrage. Il faut donc qu'ils disposent d'informa­

tions pertinentes pour travailler. 

On dist ingue deux types de tâches à estimer 

- les tâches sous-traitées, 

les tâches que l'entreprise réalise elle-même. 
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2.I.I.2 ~0 . - Estimation a.es tâches sous-trait ées . ................... ·-·····'"'······· .. · ••·••· .. ··························· .......... ......... -..... ... . 
En cas de tâches sous-traitées, on se conforme aux estim~ 

tions fournies par le s ous-traitant . 

La durée de réalisation des t âches sous-traitées est fixée 

par négociation entre le maître d'oeuvre et la firme sous-traitante . 

Celle-ci lui fournit: 

- soit une simpl e_estimation de l a durée des tâches qu 'elle 

doit réaliser ; ce sera l e cas de tâches _de moindre importance, 

- soit un programme de_délai des différentes tâches à 

r éaliser dans le cadre de l'accord de sous-traitance, ceci pour 

les tâches plus importantes. 

Dans l e second cas, sur base du programme de travail qui lui 

aura été fourni, l'entreprise maître d 'oeuvre pourra r égulièrement 

vérifier s i l'état d'avancement de la commande sous-tr aitée 

correspond aux normes établie s dans le programme. C' es t à cet effet 

que l es entreprises travaillant sur projets disposent d'un service 

de relance chargé de presser les fournisseurs qui ne respectent pas 

leur programme de réalisation, et de signaler les retards suffisam­

ment tôt pour qu'il soit encore possible de les ratrapper. 

Comme précaut ion supplémentaire, i l est fréquent que les 

entreprises maître d'oeuvre prévoient automatiquement quelques 

jours de délais supplémentaires afin qu'un retard sur ces tâches 

sous-traitées n'occas ionne pas un retard trop important sur l ' ensemble 

du projet . 

2.I.I. 2.I. - Estimation des tâches effectuées 
par l'entreprise. 

La :personne chargée d'évaluer la duxée d'une tâche se base 

sur son expérience passée concernant la réalisation de tâches 



similaires. Elle peut aussi déterminer grosso modo le t emps qui 

lui sera nécessaire , compte tenu dea difficul tés ou facilité~ 

qu ' elle a rencontrées précédemment lors de l a réalisat ion d 'un 

même genre de tâche. 
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Les estimations des tâches sous-traitées comme celles des 

tâches effectuée s par l'entreprise cll~-rnême , concernent des 

événements futurs qui peuvent être fortemen t influencés par des 

facteurs imprévus (I). C'est la raison pour laquelle ces estima­

tions doivent être faites en tenant oornpte du maximum de détails 

possiblo. 

2.r.r.3._-_Recherche_du_chemin_critique. (2) 

On dispose à ce stade d ' un réseau de tâches reprenant 

l'ensemble des activités avec leur enchaînement et l es estimations 

de l eurs durées. Il faut maintenant déterminer les dates auxquell es 

le s tâches devront être exécutées et calculer un délai global de 

r éalisation du projet. 

. au plus tôt . 2.1.1.3.0. - Date s de début 
······························•·•·•••••••• •••••• •• •••••••••••••••••••••••••••• •••••• 

La date de début _ au plus tôt est la date la plus 

rapprochée à l aquelle une tâche peut être commencé~. 

(1) - L ' usage de probabilités sur les estimations permet de réduire 
l'influence de ces facteurs imprévus (cfr N°2.l.2 .2.0.). 

(2) "Méthodes modernes d'ordonnancement. Graphes et chemins 
critiques 11 - A. BATTERSBY. Traduit et complété par 
G. STAVITZKY et B. SUSSMANN. 
Paris - Dunod - 1967. 
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Partons de la figure suivante où les délais de réalisation 

en jours sont mentionnés sur les arcs: 

figure 2.II 

Pour déterminer le déla i minimum de réalisation d'un projet, 

il faut ajouter à la date de début ou plus tôt de chaque étape 

la durée de l'arc la reliant à l'étape suivante. Lorsque plusieurs 

dates sont calcul ées pour une même étape - en cas de convergen ce 

de plusieurs arcs sur un même sommet il f aut prendre la da te la 

plus élevée, car la tâche commençant à ce sommet ne pourrait 

débuter que lorsque toutes les tâches précédentes sont t erminées. 

On procède ainsi de suite jusqu'à l a dern ière étape qui 

portera la date de réalisation au plus tôt du projet global. 

Prenons à titre d'exemple le même réseau où les dates 

de réalisation au plus tôt sont mentionnées dans un rectangle . 
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----~ ---::v 
)(:) 

2 0 
Gll 

GJ rn figure 2. 12 . 

Pour l'étape I la date de début au plus tôt est 0 

Pour l' étape 2 l a date de début au plus tôt est 0 + I = I 

Pour l'étape 3 ce sera I (date de début au plus tôt de 

(1 ' étape 2) ' + 5 (durée de 

(réalisation de la tâche 2 , 3) = 6 

Pour l'étape 5 . I . da te de réalisat ion de l' étape 2 

+3 délai de r éalisation de l a t â che 2 4 
' 

+2 délai de réalisation de la t â che 4;'5 

= 6 

La da te 5, trouvée en faisant I (date de réalisation de 

l' étape 2) + 4 (durée de l' activité 2,5) aurait dû être rejetée, car 

elle est inférieure à la date 6 ~rouvée précédemment. 

On procède de cette façon jusqu ' à l' étape 8 dont l a date 

de r éalisation au plus tôt est de I5 jours. 

2.I. I. 3 . I. - Dates de fin au plus tard , 
• ••••• •••••••••••••••••••••••• • • • •••••• ••• t• . . . . ......... ....... . . ...... .. .. •·• 

Ce sont des ~ates qu'il ne faut pas dépasser sous peine 

d'allonger l a durée totale de la réalisation du projet. Ainsi, la 

date de fin au plus t1rd de la dernière étap~ sera identique à sa 
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dat e de début ;m plus tôt. 

Pour déterminer ces dates, on part de l a date de fin au 

plus tard de la dernière étape. On progressera ensuite vers l e début 

du réseau en soustrayant de la date de fin au 
1

plus tard d'une étape, 

la durée de l'arc la reliant à l'étape dont on désire trouver la 

date. 

Lorsqu'il y a concurrence entre deux dates au plus tard , on 

choisit la plus petite des valeurs . 

Reprenons le graphique sur l equel les dates de fin au plus 

tard sont mentionnées dans des triangles. 

figure 2.13 

2.I.I .3.2. - Da t es de fin au plus tô t et début au plus tard . 

- La date de fin au plus t ôt s 'obtient en ajoutant la 

durée de réalisation de l a tâche.considérée à sa date de début au 

plus tôt. C'e st la date la plus rapprochée du début du projet à 

l aquelle une t âche peut être terminée. 
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- La date de début au plus tard est calculée en soustrayant 

l a durée de la tâche considérée de sa date de fin au plus tard. Une 

t âche qui débuterait après cette date retar derait aut omatiquement 

l e planning. 

2 .I.I.3.3. - Chemin critique. 

Le chemin critique est constitué par les arcs reliant l es 

étapes dont les dates d'arrivée au plus tôt et au plus tard sont 

identiques. Sur le graphique précédent, il est illustré par les 

arcs en gras reliant les étapes I, 2, 4, 1: 8. 

Ceci signifie que tout retard de réal isation de ces tâches 

se soldera par un retard sur l ' ensemble du projet. Il faudra donc 

que ces tâches fassent l' objet d 'un contrôle très étroit. 

Les t âches sub-critiques ou quasi-critiques sont celles qui, 

sans être· cri tiques, peuvent cependant y ê t re associées . Ce sont 

des tâches à faibles marges ( I ) , qu i laissent peu de possibilités 

de j eu sur l es délais . 

2 . I. I.4. - Les marges. 
•· .--------------------
La d i f férence entre la date de début au plus t ôt d ' une t âche 

et sa date de début au plus tard, détermine une marge . 

Si l es tâches critiques ont des marges nulles (c' est l a 

r a i son pour l aquelle ell es sont critiques), il est u tile de calcul er 

l es marges des tâches non critiques. 

On rencontre t rois types de marges . . 
- l es marges totales, 

l es marges l ibres, 
,... l es marges indépendantes. 

(I) - Pour les marges, cfr N°2.I.I.4. 
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2.1.1.4.0. _ La marge total e . 

Elle se définit comme étant la différence entre l e maximum 

de temps disponible pour réaliser une tâche et le délai de réalisa­

tion de cette tâche . 

Soit MT . . la marge libre de la tâche ij 
1J 

FD 
ij 

l a date de fin au plus tard de cette t âche 

DT la date de début au plus tôt de cette tâche 
i 

Rij le délai de réalisation de cette tâche . 

MT. . FD. DT 
1J = J i 

R . 
iJ 

Une fois que cette marge a été utilisée, il faut respecter 

l es délais de réalisation des tâches suivantes si l'on ·veut achever 

le projet dans le s délais. 

2.r.r.4 . 1. _ La marge libre. 

C•est la marge utilisable lorsque l'on impose à t outes l es 

tâches de commencer à leurs dates de début au plus tôt. 

ML . . = DT - DT. - R . 
1J j 1 iJ 

L•utilisation de cette marge n'affecte pas le degré de 

criticité des tâches suivantes. Elle suppose cependant que toutes 

les tâches précédentes ont été achevées au plus tôt ( il ne serait 

pas possibl e , dans le cas contraire, de faire débuter cet te tâche 

à sa da te de début au plus tôt). 

2. I. I. 4. 2. - La mél.rge_ indé:pendante . 

Lorsque les tâches an·~écédentes d'une autre finiss nt à 

leur date de f in au plus t ard et que les tâches qui la suivent 

commencent à leurs dates de début au plus tôt, la différence posi-
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tive entre l'intervalle de ces deux époques et la durée de la tâche 

considérée s' appelle la marge indépendante. Celle-ci peut être 

totalement absorbée sans affecter le reste de l ' ordonnancement. 

Soit MI ij la marge indépend.a.nte d'une tâche i, j. 

MI . = DT FD - R . 
iJ j i iJ 

Exemple de calcul de marges. 

Soit le réseau suivant, avec les différentes durées des 

. tâches 

tj 

0)-4 1----2-® 

5 

figure 2.14 

Ceci nous permet de déterminer les différentes dates d.e 

ces tâches ainsi que leurs marges. 

On remarquera que le s tâches critiques I, 2 /\4 /.4,7 / J
1
8 

sont celles dont les dates au plus tôt et a.u plus tard sont les 

mêmes . 



Dates de début 

Tâche a durées au au 
+ tôt + tard 

(I) (2) (3) 

I 2 I 0 0 

2 3 5 I 4 

2 4 3 I I 

2 5 4 I 5 

3 -5 0 6 9 

4 5 2 4 7 

4 6 5 4 6 

4 7 9 4 4 

5 7 4 6 9 

6 7 2 9 II 

7 8 2 ·I3 I3 

Dates de fin 

au au Marge 
+ tôt + tard t otale 

Mar ge 
libre 

(4) . (5) (5)-(2)-I (3,l - (2) 

I I 0 0 

6 9 3 3 

4 4 0 0 

5 9 4 4 

6 9 3 3 

6 9 3 3 

9 II 2 2 

I3 I3 0 0 

IO I3 3 3 

II I3 2 2 

I5 I5 0 0 

MFl,rge 
indépend. 

(4)-(3)-(I) 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

0 
V, 
v-1 
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Cette analyse descriptive a trait é du fonctionnement de l a 

méthode PERT depuis la décomposition du projet en t âches jusqu' à 

l a définition des marges. Une fois ce programme traité, on dispose 

d'un plan de travail. Il est alors intéressant pour le gest ionnaire 

d'utiliser les extensions de cette méthode tel les qu' el l es son t 
' exposées à la section suivante . 

2.I.2. _ Extension de la méthode PERT. 

Cette seconde partie traite des trois principales extensions 

de la méthode PERT,: 

I - l e nivellement des re ssources, 

2 - l e PERT/cost, 

3 le PERT et les probabilités. 

2. I.2.0. - Le nivellement des ressources. 

2 .I.2.0.0. - Le problème. 

Le cal cul d'un réseau PERT aboutit à l'établissement d'un 

calendrier d'exécution des différentes tâches. Celui-ci peut être 

facilement converti en un plan de travail à l'usage des divers 

départements con cernés par la réal is.ation du projet. Ce plan de 

travail mentionne les différentes tâches à exécuter par les 

départements, avec leurs différentes dates et marges . 

Tâches 

AOI87 

A0I64 

Exemple : 

Date début 

DEPARTEJ!LENT CHIMIE 

Date fin Marge libre M. totale M. IndéJ2 •. 



NOH 13 f\[ 

o'HCr1,-t,;S, 
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Dans l es cas où certaines tâches se chevauchent ( I), il 

peut arriver que l es ressources disponibles ne suffisent pas à 

réaliser dans les délais l' ensemble des tâches qui l eur inco~bent . 

Il faudra alors r épartir les ressources de faç on à essayer de 

satisfaire tous l es beso ins. 

2.I.2.0.I. - Relevé des niveaux d'utilisation 
des r essources. 

Le traitemen t du programme PERT permet d ' obten ir un relevé 

par département de s utilisations de ressources pour les périodes 

success ive s du projet. 

Exemple DEPARTEMENT CHIMIE - N. d'hommes= 30. 
/:', 

O-///h½1//,-l -
1 

J F M A M J J A s 0 N D t 

figure 2.I5 

Ce graphique permet de déterminer l es diverses périodes 

de l'année où les disponibilités sont dépass ée s. On identifie 

ensuite les activités qui sont responsables des dépassement s . 

2.I.2.0.2. - Nivellemen t des r essources. 

Il y a t rois moyens de niveller l es ressources 

- en utilisan t les marges, 

( I ) _ Que ces tâches se réfèrent à un même projet ou à plusieurs 
projet~ différents . 



en augmenta.nt la durée du projet, 

en augmentant aes capacités. 

2.I. 2 .0.2.0. - L'utilisation des marges . 
1111111111If11 11 11111111Il11 11 1111111111 Ili; Il fi fi fi 1111 111111fi1111 1111 11 Il li 

L' utilisation des marges se fa i t de deux mani ères: 

I) - ~9st-position de la tâche considérée. 

On déplace le déroulement de la tâche de façon à profiter 

d 'une période moins saturée, où il y a davantage de ressources 

disponibles. 

2) - Allongement de la durée de ·la tâche. 

Cette opération permet d'économiser les ressources à affecte1~ 

sur 1.me tâche • 

a ) marges indép~ndantesi on peut toujours utiliser 

l es marges indépendantes sans que cela ait la moindre conséquence 

sur le reste de l'ordonnancement. Il ne sera donc pas nécessaire 

de calculer l'impact de cet-te décision sur la suite des opérations. 

b) marges libres et totales: l'utilisation de ces 

marges est beaucoup plus délicate. Il faut en effet tenir compte 

de l' effet d' une décision de ce genre sur les marges des autres 

t âches. 

L 'utilisation des marges libres suppose que l'on 

f asse débuter toutes les tâches à leurs dates au plus tôt. Ainsi , 

si une tâche n ' a pa.s p:u être l ancée à sa date de début au plus tôt , 

tous les plans de nivellement des ressources des tâches suivantes 

sont réduits à néant. 

L' utilisation des marges totales suppose que toutes 

l es tâches suivantes commencent à leur date de début au plus tard. 

Autrement dit, cel.les-ci deviendramt alors cri tiques et il faudra 

en surveiller étroitement le déroulement. 
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2. I. 2 .o. 2. Io - Allongement de la durée du projet. 
11111111tt11111111111111Il11111111 Il ll II Il II Il li tl 1111111111111111 Il Il !11111 Il Il Il 11 Il Il 111111 Il 

Cette décision équivaut à allonger la durée des tâches cri­

tiq_u~s. Cet allongement du délai de réalisation du projet occasionne 

un coût supplémentaire. Lorsque plubieurs projets sont gérés 

simultanément, on allongera la durée de celui où cette décision 

sera la moins or,éreuse . 

2. I. 2 .o. 2 .2. - Augmentation des capacités. 
Il Il Il Il Il 11111111 Il 1111 Il Il Il Il Il Il Il Il Il 1111 Il Il Il 11111111 li II Il 1111 Il Il Il 1111 Il Il 

Elle peut s'effectuer de deux manières: 

I)_ Par sous-traitance. 

La responsabilité de la (ou des) tâches considérée (s ) est 

alors confiée à un tiers. Cette décision n'a pas d'impact sur 

l' avenir de la firme. 

2) - Par accroissement. 

Cette décision est beaucoup plus délicate à prendre: 

on ne connaît pas le rendement effectif des nouvelles 
res~ources engagées; 

il faut être sûr d'avoir un niveau d ' a ctivité suffisant 
pour l es occuper dans l'avenir. 

La complexité du nivellement des ressources est t elle qu ' il 

n'existe pas de modèles parfaits pour ce type de décision. Actuelle­

ment, ce n'est que par tâtonnements successifs qu ' on arrive à une 

combinaison a cceptable de ressources. 

2.I.2.I._-_Le PERT/Cos t_(Il· 

Comme son nom l'indique, le PERT/Cost ·est une version de l a 

méthode P}:IBT, permettant d'introduire des estimations de coûts sur 

les tâches. 

--------------~ -
( I ) - Frans VAN WINCKEL - op. oit. 
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Le problème, ici, es t de déterminer une durée optimale 

pour chaque tâche, de façon à minimiser le coût total de la réali­

sation du projet. On peut supposer que pour certaines tâches, 

C ov , 

il y a une re l a tion entre l eurs coûts directs (donc sans t enir 

compte des frais administratifs ) e t leurs durées, comme le montre 

lu figure suivant e . 

figure 2.I6 

La durée Dn correspondant à une durée normale peut être 

r éduite en accroissant les coûts . Il y a, bien sûr, des limites à 

cette réduction de durée ; le point De illustre le moment où 

l'accroissement des r essource s augmentera encore les coûts mais 

ne réduira plus la durée . 

On peut également supposer que ces coûts augmenteront si 

l'on excède une durée normale de réalisation. 

L' approximation du coût de la r éalisation d'un e t âche par 

r apport à sa durée peut se faire par observation. On établira ainsi 

un ce rtain nombre de points qui détermir1eront une cour ·be linéa i re 

par segments, qui sera une estimation de l'évolution du coût de 

réalisa tion d'une tâche par rapport à sa durée. Cette estimat ion 

sera d' autant plus exacte que l e nombre d'ob servat ions est él evé. 

C o v, 

figure 2.I7 

--------· 
,__ _____________________ .. 
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Le point de départ de l'optimisation du coût total du 

projet est de démarrer avec le programme de s délais correspondant 

à des durées normales sur les tâches avec l eurs coûts directs 

associés. 

Pour réduire la durée de réalisation du projet, on se 

concentrera sur l a durée des tâches critiques et sub-critiques. 

La réduction de l a durée de ces t â ches se fera par allocation de 

ressources supplémentaires, compte tenu du coût d'accéléra tion de 

chacune d'ell es. 

On continue ainsi de suite jusqu'à la réduction maximum 

de la durée totale du projet. 

Remar ue. 

I ) - Lorsque les tâches critiques sont réduites·, il est 

possible que d ' autre s chemins critiques apparaissent. Il faudra 

al ors réduire la durée des nouvelles tâches cr itiques si l'on 

désire réduire davantage la durée totale du projet. 

2) - La réduction des tâches doit se f a ire dans les limites 

des disponibilités en ressources (cfr N!vellement en ressources ). 

On peut logiquement adme ttre que les coûts indirects 

augmentent proportionnellement aux délais. Les frais d ' adminis­

t ration et de supervis i on seront en effet élevés si l a durée du 

pro j et est plus longue (cfr figure 2.18 ) . 

C OVT 

C O ~' T S t N O , Il é c ï .S 

figure 2.I8 

------ (: 0 J\ ~ 

'--------------------------~ 
Dv llt l: 
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On détermine enf:i.n 1 'ordonnancement de production l e 

moins onéreux en considérant le minimum de la courbe de coût 

t otal. 

L'optimisation du coût du projet par l a méthode PERT/ Cost 

est très compliquée . C'est l a raison pour laquelle elle est peu 

util isée. 

I) - Lorsqu'on r éduit une tâche, il faut t en ir compte 

de l 'impact que cela aura sur l es autres tâches et sur l eurs 

degrés de criticité. 

2)' - Il ne :faut pas perdre de vue que les ressources sont 

limit ées et que l a réduction de la durée des tâches connaîtra 

à la foi s de limites techniques et de s l imites en disponibilités 

de ressources. 

Il peut arriver qu ' en matière d'estimations, il soit 

difficile d ' évaluer avec précision la durée de l a réal isation 

d ' une tâche , de nombreux facteurs incontrôlables pouvant l a 

modifier. 
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On réduira la portée de l ' incertitude qui en découle en 

utilisant un PERT avec des probabilités. Bi en que cette méthode ne 

soit pas fréquemment utilis ée parce qu' ell e pose de nombreux 

probl èmes au niveau de la collectivi'té des données , elle n'en 

présente pas mo ins de nombreux avantages: 

a ) - ell e réduit la portée de l' incertitude sur le s estima­

tions. 

b ) - elle permet de déterminer à priori l es probabilités 

que l'on a de t erminer le projet dans un déla i fixé . 

c ) - ces probabilités d'achèvement du projet dans l es déla is 

peuvent être recalculées en cours de réalisation des trava1.U:, 

par exemple après avoir constaté l'appar~tion d'un certain retard. 



2 . I .2.2~0. - L ' incertitude sur les estimations ( I) . .... .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. .. ·- ...... ...................... .. .............. ...... .......... ..... .. .. .. . . 
La réduction de la portée de l 'incertitufü, peu·t se faire 

en utilisant les statistiques. 

Pour chaque tâche , on formulera trois estimations : 
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- une estimation optimiste A exprimant la durée de réali­

sation minimum et ayant très peu de chances de se produire . 

une e s timation G exprimant le délai de réalisation le plus 

probable. 

une estima tion pessimiste C exprima.nt l a durée maximum 

de réalisation et ayant très peu de cha.nce de se produire. 

Supposons que la durée de réalisation d ' une tâche obéisse 

à une distribution .!3 (2 ) définiP. entre les seuils A et C. 

Le mode de cette distribution sera l'estimation de la durée 

de réalisation la plus probable, soit G. 

La durée calculée de la tâche sera obtenue en faisant la 

moyenne des estimations de durée suivant la distribution B , 
s oit, I / 6 ( A+ C + 4G ) = B. 

La variance de cette durée sera (~t:12 

La distribution de l a durée de la tâche pourra alors 

s ' écrire: 
t> f rJ:,i ï E' i)i; 

PI\C i) i\ 1}1 ~ 1 n :5 

A 

(I ) A. BATTERSBY op. · cit. 

figure 2.19 

( 2) Les hypothèses relatives au choix de la distribution ·B ne sont 
pas exposées dans cette section. Sienalons cependant que leur 
fondem ent théorique est incertain et qu'il est préf ér able de les 
considérer simplement comme des règles empiriques justifiées par 
1 ' expér ience. 



L'estimation la plus probable (G ) de la tâche sera 

rempl a cée par sa durée calculée , soit .B. 
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L 1usage de la distribution 8 permet de r éduire l a portée 

de l' incertitude sur les devis de s t âches . Ce tte méthode sert de 

base à l a déte rmination de s probabilités d'achèvement du projet 

dans des délais pré-établ i s. 

2.I. 2.2.~. - Les probabilités d'achèvement. 

2. I.2.2.I.O. - Sans constatation de retard . 
fi 1l tl 1111 11 11 fi Il 11 tr Il 11 tt If Il fi 11111 1 11 ltll 11 tl '1 Il tl lt fi lt 1111 111111 1 1 tl II lt Il (f 11 

Supposons que l'on ait 1.!ne suite de t âches constitutives 

du chemin crit_~q~~ - La durée de ces t âches et l eur variance ont 

été établies suivant l es règles de la disti·ibution (3 . Lorsque le 

nombre des tâche s en série a'..lgrnente, l eurs est i mations de la durée 

totale du projet ~eut être cons idérée comme une var iable a l éa toire 

distribu ée normalement. Ceci en vertu du théorème de la l imite 

centrale. 

L'espérance mathématique de ce tte variable es t la somme des 

espérances mathématiques des différentes estimations. Sa variance 

vaut la somme des variances des estimat ions de s différentes t â ches 

constitutives du chemin cr itique. (!). 

Il est alors possible par le s tables de statistiques (2), 

de connaître les probab ilités de terminer l e projet avant telle ou 

t elle da te. 

(I) - La variance d'une somme vaut la somme des variances de 
variables aléatoires pour autant que celles-ci soient 
indépendante s. 

( 2) - Tables for Statisticians - Tabl es IO C.O.S. 
ARKIN & COLTON . - BARNES & NOBLE Inc. - N-Y I9 68. 
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Exemple. 
Supposons que la somme d.es différentes t âches critique s 

depuis le début jusqu'à la fin nous donne une variance totale 

de 36 (et donc un écart-type de 6) avec une espérance mathématique 

de la durée totale de 120, cette informat ion perme t de tra cer la 

distribution suivante 

Densité de 

prot)abil i tés 

1 l o 
( 11.;yn,1 w1:) 

figure 2.20 

L ' aire sous la courbe représente 99,7% des cas , étant 

donné qu ' elle a été limitée à 1\'f de part et d'autre de l a moyenne. 

Ces 99,7% des ca s peuvent être assimilés à la totalité des événements 

possibles , soit roc%, . 
Si l ' on d és ire terminer le projet avant I27 heures, 1 s 

probabilités d ' occurence de cet événement seront définies comme 

suit : 
où D est l a durée du projet P ( D ~ 127) = K 
où K est la probabilité corre spondant 

à la valeur dans les tables de lâ distribution normale et avec un 

risque d'erreur de 0,05 (I ) . 

(I) - Cfr c.o.s. t ables IO - op. cit. 
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Z = X X 

crJ: 
= I27 - I20 = I,I6 donc P = 0,5 + 0,3770 = 0 ,87 

6 

Il y a donc 87 chances sur IOO de terminer le projet 

avant 127 heures. 

La répartit ion des probabilités peut s ' écrire de la manière 

suivante : 
-100~ -----------------= 

Pr. f3A 3iL. I TES 
FT7o -- -

J.i- î)Ul'i C: ,,-
figure 2.2I 

P1us la variance de l a durée d'une tâche est élevée, plus 

cel l e-ci est sujette au hasard. Ainsi, si une tâche sub-critique a une 

variance élevée , on pourra facilement y prendxe du r etard, au point 

de rendre cette tâche critique à son t our . 

Il y a l ieu alors de recalculer l es distributions de proba ­

bilité associées aux tâches sub-critiques de façon à déterminer se s 

chan ces de terminer le projet avan t une date donnée. 

Une fois que l'on aura calcul é l es probabilités de finir l e 

proje t avant tell e ou t ell e date, on pourra se ~ixer un délai elobal 

de réalisat ion. 

Si l'on propose un délai plus court à la client èle, cela 

augmente les chances de décrocher la commande. IJ y a donc une au gmen-

t t • d l' ' d f. J1Jd~ ' 1 ' 1 • t • d ' d a ion e esperance e pro- i~ u a a r ea i s a ion une comman e , 

mais avec une augmentation du risque de dépassement du délai. 

(I)-,Cfr. N° I.I. 



D1autre part, si l 'on excède un délai promis à l a clientèle, 

cela entra înera automatiquement des pénalités à payer au client. 

L 'utilisation des probabilités de finir l e projet avant un 

délai déterminé permettra de si tuer une zone d ' équilibre entre 

l' espérance de gains obtenus grâce à l a proposition d'un délai 

r accourci, et l e s risques de pertes encourus par l es pénalit és à 

payer en cas de retard §ur l e délai général. 

On choisira le délai de réalisation qui corre spondra à 

cette zone d'équilibre pour le proposer au client. 

2.I.2.2.I.I. _. Après constatat ion d'un retard. 
11 11 11 Il Il Il Il 11111111 11 11 Il 11111111 Il 111111 Il Il Il Il 111111 li 11111111 111 11111 li li 1111 Il 11 111111 

Une autre question peut se poser au gestionnaire: si, par 

exemple, au cours de la réalisation d 'un projet, on constate un 

certain retard dans 1 'exécution d'une :tâche cri tique, on pourrait 

se demander les chances que l 'on a malgré tout de terminer le 

projet dans les délais initialement prévus. La solution à cette 

question procède de la même méthode que la détermination des 

probabilités de terminer dans les délais. 

Illustrons cette question par un exemple : soit le graphe 

suivant mentionnant la durée des tâche s et leur variance (14/9 

s i gnifie 14 semaines de durée et une variance 9) . 

figure 2.22 

La question est de savoir quelle sera la probabilité que la 

durée de 69 semaines initialement prévue soit maintenue, sachant 

que l'étape 2 se produit 20 jours après le début des opérations . 



Si l ' étape 2 ne peut commen cer qu'après 20 jours, ce l a 

signifie que l'on a pris un retard de 6 jours dans la réalisation 

de la première étape. 

La variance de l'étape 2 est I6, son écart -type est 4. 

6 jours de retard val ent 6 ~ I,5 de l'écart standard, ce 

qui corre spond à une 4 

probabilité de O,I668 (I). 
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C ette probabilité devra être retranchée de la probabilité 

globale d'achèvement dans l es délais et l ' on aura ainsi la 

probabilité d'achèvement dans le s délais, compte tenu du retard 

pris sur l'activité I,2. 

Ce chapitre a tra ité du problème de la pl annification d'une 

cor.1mande ( 2) . 

La méthode PERT permet d'établir un calendrier des tâches 

sur base de leurs interrelations et des estimations de leurs durées . 

Dans une seconde phase, il devient alors possible d ' établir 

d'autres ca l endriers des tâches en tenant compte des limites en 

ressources et en essayant de minimiser le coût total du pro jet. 

(I) 

(2) 

Cfr Tables IO C.O.S. op. cit. 

- I.e l ecteur trouvera en anne:x:e un exemple d'ordonnancement 
de tâches sel on la méthode PER'r. 



Une f ois que le gestionnaire a choisi l'ordonnancement 

qu i lui convenait le mieux, il dispose d ' un plan qu ' i l devra 

su i vre pour réaliser sa commande en respe ctant les n ormes qu'il 

§ ' était fixées. 

Son problème sera alors de constater le plus rapidement 

possible s'il y a des écarts entre la réal i sation des travaux 

e t le planning établi et de décider ensuite des act ions 

correctrices à mener. 

C' est l'objet du troisième chapitre le contrôl e . 
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CHAPITRE III LE CONTROLE. 

3.0. - BUT ET NECESSITE DU CONTROLE. 

Le chapitre précédent a montré comment l' entrepreneur 

s 'organisait pour plan ifier son travail en termes de délais, de 

coûts et compte tenu de ses ressources limitées . Il dispose donc 

à ce stade d ' un plan de travail auque l il devra se tenir s 'il 

désire exécuter l a commande comme il l' a prévu . 

L ' i mportance et l a longueur des t ravaux à r éaliser occa­

sionnent de fortes variations ou écarts entre le déroulement réel 

de s opéra tions et leur planification. De plus, l ' entreprise 

recourt s ouven t à des sous-traitants ou d élègue des responsabili~ 

t és i mportantes. Elle se trouve alors face à des " f ourn i sseurs " 

qu'il faut cont rôl er. 
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Auss i , f aut-il r égulièr ement contrôler le déroulement des 

travaux , afinde remédier, autant que possible, aux écarts par r apport 

au planning. Le contrôle sera donc une foncti0n primordiale du 

gestionnaire. C' es t de sa rapidité et de son effi cac it é que dépendra 

l a qualité de l a réalisation du pro j e t. 

La f onction de contrôle se divise en trois ét apes 

I - Décèlement des écarts. 

2 Analyse de l eurs causes. 

3 - Action régulatrice. 

Ces trois aspects seront étudiés tout au l ong de ce chapitre. 



3. I. _ DECELEMENT DES ECARTS. 

3.I.O. - Périodicité du contrôle . 

Lo contrôle coûte, car il mo~ilise des ressources qui 

pourraient être util isées à d ' autres fins. Il faut déterminer une 

périodicité de cette fonction, de façon à ce qu 'ell e soit efficiente . 

La périodicité du contrôle varie en fonction de plusieurs 

f acteurs : 

- Le planning de réalisation des tâches , 

- le degré de criticité des tâches et leur complexit~. 

Prenons le graphique suivant, qui illustre l e pourcentage 

de réalisation de l ' ensemble des travaux par rapport à la durée du 

projet. 

Aoo 

~ 0 

8 o 

1- 0 

60 

t,_ 0 

10 
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figure 3.I 
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Pour un projet d ' une durée de 24 mois, l ' ordonnan cement 

des t r avaux a déterm iné qu ' entre novembre de l a première année 

et le mois d.e févrie r de l a seconde , le projet yassai t de 40 à 75% 

de sa r éal isation, soit 3 5% d ' avan cement à atteindre en I 2,5% d~· 

temps du délai . 

Cet t e période est très critique par r apport à l ' ensemble 

du délai de réalisation , d ' où, l a néce ssité d'effectue :r.· des contrôl es 

beaucoup plus fins et fréquents que pendan t une autre période de 

J. a réalisation des travaux et ce, pour l ' ensembl e des tâches. Les 

retards encourus :.dur:an t cette période auraient, en effet, des 

conséquences beaucoup plu s graves qu ' à tout autre moment de l a r éali­

sation . 

3 . I.O.I._-_Tâche s_critiques_e t_complexes . 

Cette présentat ion ( Cfr. fig . 3,I) peut égaJ. ement être 

adoptée pour certaines tâches séparément. Ce sera l e cas des tâches 

financièrernent importantes ainsi que des tâches cri tiques et complexes. 

Pour l es tâches finan cièremen t i mportan t e s, le pourcentace 

d ' engagement finan cier remplacera, en ordonnée , l e pourcente.e;e de 

r éalisation des travaux. Le s périodes d ' accroissemen t rapide des 

engae;ements finan ciers pourront être ainsi déterminées . Elles 

n écess iteron t des contrôles fréquents . 

Lè contrôle des tâches critiques devra, en t emps normal, être 

beaucoup plus fr équen t que celui de s t âches non critiques. Si un 

r etard a eu lieu pendan t l a réalisation d'une tâche critique, cela 

aura des conséquences sur l ' en sen:1ble du projet. Grâce au jeu sur 

l es marges, ces con séquences seront beaucoup moins l ourdes en cas 

de retard sur une t â che non critique . 

Il faudra cependant faire at tention à ce que l'absorption 

des marges ne modifie pas le degré de crit ic i té d ' une tâche au 
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point de la rendre el l e-même critique ( Cfr. infra N°3 . 3 . I.). 

Les tâches complexes devront égalemen t faire l ' objet d ' une 

attention particuli&re car elles offrent plus de poss ibilités 

d ' écarts que d'autres tâches plus simples à exécuter. 

3.I.I. - Méthode de décèlement . 

Le contrôle budgétaire débute dès que 1 'autorisa tian a_' exé­

cuter l e projet a été donnée. Il repose sur un système d'informa­

tions adéquates qui reprennent en t ermes de délais ou de coûts 

1 ' évolution des dépenses des différents postes qui ont été budgétés 

duran t la phase de planification. 

3.I.I.O._-_Informations_néces~aires. 

Le contrôl e budgétaire consiste à comparer deux états: un 

état correspondant à une ob servation de l'avancement réel du projet 

à un moment donné, et un autre établi pour cette même époque par 

l es méthodes de planification. 

Les informations nécessaires à l'établissement des états 

d ' avancement du projet proviennent de deux sources: 

- l a comptab ilité réelle qui reprend l ' ensemble des dépenses 

qui ont été réalisées jusqu'à la date du contrôle, 

- l a comptabilité d'engagement qui concerne l es dépenses 

déjà engagées à l a date du contrôle, mais qui n ' ont pas pu être 

comptabilisées définit ivement parce qu'elles n ' étaient pas totale­

ment réalisées. 

L'e s timation des diff érentes tâches concerne des durées de 

réalisation et des . quan tités de matières. Ces estimations peuvent 

être valorisées en utilisant des prix: prix standards pour les 

durées de réalisation et prix des matières pour les quantités de 

matières. 
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Entre le mom ent où les divers postes sont budgétisés (c ' est ­

à-dire, au moment de la prévision), et l e moment où ils encourent 

réel l ement l eurs dépenses , il s ' écoule un certain laps de temps 

durant lequel les prix pourront évoluer, ce dont i l faudra tenir 

compt e dans l es estimations . 

L ' i nfluence des varia tions de prix n ' es t pas la même d ' une 

t âche à l' autre . Par exemple, l es postes occupant plus de main 

d'oeuvre (montage) seront beaucoup plus touchés par l es va riations 

de salaires que d ' autres postes employant moins de main d ' oeuvre. 

Il f aut à ce moment classer l es diff érents postes à contrôler 

suivant de grandes catégories, de façon à déterminer une prévision 

d ' évolution des prix, qui pourra ê tre différente d 'une catégorie 

à l'autre. 

Cette prévision de l ' évolution des prix ne re s te , bien sûr , 

qu ' un ordre d ' i dées , e t il est rare que l ' évolution r ée lle des 

prix so it identique à son estimation. 

Lorsque l'on con s t a te un écart entre un montan t réellement 

dépensé et son estimation initiale, il faut, avant de procéder à 

l' analyse de cet écart, élÎminer la différence qui est due à un écart 

sur l e s prévisions des évolutions de prix. 

A titre d'exemple, suppos ons que l a prévision de l ' évolution 

des prix d ' un équipement a it établi une augmentation de ra% l ' an : 

s i l a valeur de cet équipement est de 100.000,- francs au mois de 

j anvier et qu'il do it être a cheté au mois de décembre, on budgétera 

un montant de II0 .000,- franc s pour cet équipement . 

Supposons que l e montan t r ée llement àéper.sé soit 113.000 _fr s 

e t que les prix a i en t réell er:ient au gment é de 13% au lieu des I o% 
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que l ' on avait prévus. L ' écart de 3 .000,- f ran cs entr e l e montant 

budgété e t l e montant rée l l ement dé:pen s6 sera a l ors un i quement dû 

à une évolution différente de s prix et l ' analyse des écarts ne 

devra pas être poussée plus loin . 

3.I.I.I. - Structure d ' informat ion . --- ---------------- ------- ---------
Un contrôle efficace n écessite une présentation des ù1for­

mations qui soit facilement explo itable. 

Pour permettre une lecture et une étude aisées des informa­

tions nécessaires au contrôle, il faut l es dé compose r de !açon 

arborescente, par t ant de centres g énéraux pour arriver au niveau de 

déta il le plus fin. On a a insi à un premier niveau, des inforn:at ions 

a grégées concernant quelques grandes entités du proj e t ( dans le 

cas de la construction d ' une briquetterie clé sur porte , on aurait 

1 ' extraction de la gl aise, l a mi se en moules ... ) . 

A un second niveau, on aurait l' éclatement des entités repre­

nant les diverses phases qui l es composent ( par exemple, l ' ent it é 

"extraction de la glaise" se divisera en "engineering, transporteur 

à courroies, machines excavatrices .. . ) . 

Le troisième niveau décomposerait enfin chaque phase en 

reprenant l es différen tes r essources qui ont été utilisées, qüe ce 

soient l es fournisseurs ou l es ressources propr es de l ' entrepr i se . 

Ce tte d é compos ition présente deux qual it és essent i elles du 

décèl ement des écarts par r apport aux prévisicns: 

- les écarts peuvent ê t re_ r apidement déce l és en consultan t 

les rubriques agrégées du premier niveau. La périodici t é de l' édition 

de ces états conditionne ra l a rapidité du contrôle en fonction des 

besoins de chaque niveau. 



- ils peuvent être aisément localisés dans l'entreprise 

en remonta.nt jusqu' aux différent s niveaux requis. 

3.2. ANALYSE DES ECARTS. 

3.2.0. _ Types d'écarts. 

L'étude des relevés des dépenses engagées par rapport à 

leurs prévisions permet de dégager des écarts entre ces deux 
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valeurs et de les local iser parmi l es différents secteurs de l' entre­

prise . Avant d ' agir sur cette situation d ' écarts, en les réduisant 

ou en les utilisant à son profit, il faut en analyser lescauses. 

Celles-ci peuvent être : 

des écarts d'estimations durant l a phase de prévision, 

des retardJ-1)sur le planning de réalisat ion d.es tâches. 

3.2.I. - Méthode d ' analyse . 

La méthode pour déceler la cause des écarts consiste à déter­

miner un vecteur de situation. Celui-ci est un indicateur qui 

signal e 

- l' avan ce ou le retard sur le planning par sa composante 

.èor~_ontal e, 

- l e gain ou l e dépassement sur l ' estimation par sa composante 

verticale. 

Cette mét~ode a un double avantage 

- le fait que ce soit un vecteur permet d ' illustrer l ' influen­

ce complémentaire des écarts du planning et de réalisation. Souvent, 

ces deux causes se combinent , et il est utile de voir l'influence 

re spe ctive de chacune des causes; 

(I )-, ou avances . . . 
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- il représente exactement la situation coût s/délais à un 

moment donné, au niveau de détails que l ' on désire , que ce soit pour 

un seul poste ou pour l e projet dans son ensembJe . 

3,2.2. = :B'onctionnement de l a méthode. 

3.2.2.0._-_Le_problème. 

La détermination d 'un vecteur de situation se fait en compa ­

rant l a valeur en,S"agée du projet à un instant TI par r apport à 

diverses valeurs référentielles calculées à cette même date. 

I - la courbe P représente l ' application des estimations 

de base au planning de base. Cette courbe est prévisionnelle e t 

représente le d~roulement théor ique du projet, tel ~u ' il avait été 

établi lors de sa phase de :planification. 

2 - la courbe des dépenses R rep~ésente le montant des 

dépenses réell ement engagées à l ' instant TI. Après ce moment, cette 

courbe devi ent une prévision d ' engagemei::i.~ des dépenses sur base de 

ce qui a déjà été réalisé. Autrement dit, cette courbe R représente 

- en trait plein, l a constatation des résultats jusqu ' à 

la date TI; 

- en pointillés, une prévision de l ' évolution du projet 

exprim ée en coût s et en délais . Ce tte prévision s 'obtient en 

/ 

V ---

/ 

figure 3. 2 

T ·n: rl P.S 
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appliquant l e planning mis à jour (c ' est-à-dire, en tenant compte 

des retards/ avances déjà JJr is) sur l e s nouvelles est i mations (qui 

sont revues en fonction des écarts déjà constatés) . 

Comme indiqué sur l e graphique précédent (figure 3.2), l ' on 

consta te qu ' il y a un écart entre les courbes R et P, c' est-à-di re , 

entre l e déroul ement réel des opérations et le pl an de travail . 

Cet écart peut s ' exprimer de deux manières 

a ) - A l'instant T
1

, nous devrions nous trouver selon pré­

v is i ons avec un montant v
2 

de valeur engagée, alors que l' on 

n ' observe en réalité que le montant v
1 

d'engagé. Autrement dit, à 

l a date T1, on aura it dû être plus loin dans le travail . 

b ) - Avec un montant engagé v
1

, nous ne devrions pas avoir 

dépassé ia date '11

2
, al ors que l ' on est en réalité déjà à la dat e T

1
. 

Ceci signifie que pour un tel avancement des travaux, nous 

n ' aurions pas dû utiliser autant de t emps . 

Cette situat ion d ' écart entre la courbe r éelle R et la 

courbe de planification P peut être due à deux types de causes qui 

sont souvent conjuguées 

a ) les estimations ne correspondent pas à la réalit é et il 

est impossib l e de travailJ.er sur base de ces normes . Il s ' agit al ors 

d ' écarts d'estimations. 

b ) le trava il n ' est pa s fait normalement et on ne ~espe cte 

pas le planning . Ce sont alors des écarts de planning. 

l.:~.:~.:.~.:._: __ Exposé d'une_sol ution . 

L ' ut i lisation de deux courbes supplémentdires (I) permettra 

(I ) - G. MOREL II Gestion de projets et f abr ica tions sur devis. MÂthode 
technique, comptable et financière " - Ent r epr ises modernes 
d ' éditions - Paris 1972. P . 119. 



de déterminer un vecteur qui illustrera l ' influcmce respective de 

chacune des cau ses sur l ' écart entre pl anning et réalisation . 

3 . 2.2.I.O. - ~cart sur pl Rnning . 

Il faudra déterminer une courbe de façon à. ce que tout 

écart entre cell e-ci et la courbe prévisionnel le de l ' évolution 

du projet soit dû à un écart sur planning. 
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Nous conna i ssons l a courbe prévisionnelle P qui correspond 

à un planning de base appliqué à des estimations initiale s . 

On calculera ici une courbe Q qui représente . l ' applica­

tion d ' un planning révisé aux ~êmes estimations de base que la 

courbe P. Ce planning révisé est établi en tenant compte de la façon 

dont le travail a été réellement exécuté jusqu ' à l ' instant T
1 

(cet 

instant s ' appelle l a date de mise à jour du planning). 

V 

Ces deux courbes se présentent comme suit 

1 
)._ 

,­
--1 T 

Nous cons t a tons qu'à la fin d.u projet 

figure 3 .3. 

- les deux co~i.rbes expriment un même montant dépensé (les 

estimations nécessaires à ce ca lcul sont en effet identiques pour 

l ' une et l ' autre courbe) ; 



- la courbe Q finit plu~ tard ( I) que la courbe P, ce 

qui es t dû au fait qu ' elle a ét é établie avec un pl~:nning mis à 

j our . 

3.2.2.r.r. - Ecart sur devis. 
······················•· •• •• ••••••••••••••••••• ••••••••••• 

La différence entre l a courbe que l ' on calculera ic i et 

la courbe prévisionnelle P sera due uniquement à un écart sur 

estimations . 
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La courbe S est déterminée en appliquant au planning do base 

(donc, le même planning que la courbe P) les nouvelles estimations, 

revues en fonction du travail qui a déjà été réalisé en l'instant T1 • 

Cette courbe est modifiée à chaque mise à jour du planning. 

Nous aurons alorn graphiquement 

VAL fv{l,5 

v' · t----------------=--

V 

V z 

~ 

T 
figure 3.4 

( I) - Nous supposons ici que 1 ' on a subi du retard délnS le travail. 
En cas de travail plus rapide que sur le plo.::iming, la courbe Q 
se serait terminée avant la courbe P, avec , bien sûr, le même 
montant engagé. 
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On constate que le projet finira à l a même da te que prévu 

initialement ( on a gardé le même planning ) mais il y aura un 

dépassement (I) en va leurs V' - V du fait de l'utilisation cie 

nouvelles estimations mise s à jour à la date T1 • 

3.2.2.1.2. - Détermination du vecteur . 
······················ ···· ····•••·••••••••••••••••••••••••••••••••••• ••••• 

Pour cal culer l e vecteur de situation du proj e t, il f aut 

combiner le s quatre courbes PR Q et S défin i es plus h aut. 

Celles-ci se présentent gr aphiquement de l a man ière i ndiqu ée sur 

l a page suivant e . 

( I ) - Au cas où les estima tions initiales sous- éva luent l a réalité. 
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Signalons que le schéma précédent est arbitraire et que 

la position des courbes pourrait être totalemen t è.ifférente en 

fonction des situa tions qu'elles doivent représenter. 

I) - La courbe Pest connue depuis le début du pro jet ; 

80 

elle représente 1 ' évolution théorique d.es travaux établie lors de 

la phase de pl anificat ion. Les prévis ion s de ce moment ont établi 

que ceux-ci se termineront à l'instant T avec un montant dépensé V. 

2) - La courbe Rest connue jusqu'à l'instant TI. Elle 

re présente l'évolution réelle des travaux. La partie en pointillés 

de la courbe constitue une prévision d ' évolution sur base de ce 

qui a déjà été réalisé. Cette paEtie est sus ceptible de se modifier 

à chaque nouvelle mise à jour du projet . 

3) - La courbe S représente l ' applica tion de l' an cien 

planning aux estimations mises à jour à l'instant TI. Elle se 

terminera donc à la date T, comme l a. courbe P, mais avec 

un dépas s ement en valeur DV = V' - V. Cette courbe év.oluera à chaque 

nouvelle mise à jour. 

4) - La courbe Q représente 1 ' applica tion du planning 

mis à jour aux estimations initia.les. A l a fin des travaux, le même 

montant V que celui exprimé par la courbe P se r a dépensé, mais 

avec un retard DT= T' T. Comme la courbe S, celle-ci se modifiera 

à chaque nouvelle mise à jour. 

A l a date TI' nous nous trouvons sur lA point d 2 de la 

courbe réelle alors que l ' on devrait normalement se trouvor au 

point dI s i l'on avait respecté le planning e t l es estimations ini­

tialement prévues (courbe P). 
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Ce point d
2 

corre spond au point d5 de l a courbe S . Le po int d5 
illustre le retard r éel du proje t au moment T1 par r apport au 

planning de base . 

Ce retard vaut T1 - T2 • 

correspond 
Semblablement , le point a:-ya-u point c13 de l a courbe Q. On 

définit a insi le dépassement sur l'e st i mat ion v2 - VI au moment TI. 

En r e tirant l es effets respectifs du dépassement sur l ' est ima­

tion et du retard sur le planning, on d0termine le point d4 qui 

appartient à l a courbe P. 

Ces différents points permettent enfin de définir le -vecteur d
3

d
5 

qui représente l ' influence combinée des deux cau ses 

d' écarts.· 

3.2.3. - Avantage de l a méthode . 

Le rai sonnement ex:posé à ~a section précédente peut s ' appl i ­

quer au niveau de détail que l'on désire, depuis un département 

spécifique de l'entreprise j usqà l ' ensemble du pr oj e t. 

L'arplica t ion de cett e méthode a l ' inconvénient de ne déce­

l er et analyser l es écarts qu ' à un moment préc i s du temps sans 

montrer l ' évolution defiycarts et de l eur nature tout au long de la 

r éalisa tion du projet. 

Une synthèse de l'évolution des écarts permettrait au 

gestionnaire de mesurer l ' efficacité de ses décisions en matière de 

contrôle. 
Cette synthèse cons i ste à pl acer sur un graphique les diffé-

r ents vecteurs de situa tion correspondant aux mises à jour succe ss i-

ve s du devis. 

(I) G. More l. Op.cit. 



A titre d ' exemple, supposons que pour l'année 1975 on ait 

établi quatre mises à jour d.'un projet détermin6. Nous disposons 

donc de quatre vecteurs de situa tion t els qu'ils sont r eprésentés 

sur le graphique suivant. 

Î) ï:" P /\ > > ~ 1~ l rv T , v R 

E Tl t'fATfC,J 3 
(t\J nÎll-1 .;,n ) .- --- - - -- -- -

<. 

~fT/\ Rù ~~-;:_ 
PL Ar:vN:,.,., ( rrv nc·,~i 

82 

1 l >'' 3 (\VI lv( I; 

(/(11 1✓ '>vR 
!: )1 1 ri A1"10!v 

( (;fV r\ 1 l. l. j O 1v l ) 

'"'/l, P~A"'"'' f'vl• 

( (rv 1-:i~) 

figure 3 . 6 

On constate qu ' en janvier 75, le gestionna ire avait 2,5 mots 

d ' avance sur son planning, mais avec un écart sur estimation de 

3.000 .000,-. 

Au mois d ' avril 75, le gestionna ire a bien rattrapé son 

écart sur estimation, celui-ci étant tomb é à 0,8 million. 

Son travail a cependant peu progressé , puisqu ' en trois 

mois, il a perdu les 2,5 moi:: d'avance qu'il avait en j anvier 75. 



ACTION REGULATRICE. 

Une fois que les écarts entre la partie réa l i sée du travail 

e t son niveau de réalisation prévu ont été consta tés, localisés et 

anal ys és , il faut déc ider des actions correctrices à mener . 

Celles-ci ne viseront pas toujours la réduction des écarts . 
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Il est en effet possible de se trouver en présence d ' écarts f a vorables 

à l' entreprise, comme , par exemple, une avance sur le planning ou 

un gain sur l' estimation . L ' action régul a trice con s istera dans ce 

cas à tirer parti de cette situation favorable et , si possible, à la 

maint enir. 

Il est nécessaire d ' agir r a pidemen t en matière d ' action régu­

l atr i ce, car, plus l'e projet approche de sa fin, moins il y a de temps 

pour corrige r et modifier son déroulement. 

Nous avons vu au c ours de la section précédente , que les 

écarts exprimés en francs ou en unités de temps pouvaient avoir deux 

causes 

des re t ards ou a vances sur pl anning, 

- des erreurs d ' es t imation. 

3 .3.0. - Les écarts d ' estimation . 

Ce sont l es causes les plus difficiles à traiter pour le 

ges t ionnaire car il ne peut à peu près rien faire pour rattrape r ce 

t ype d ' écarts dûs à des lacunes dans l es estimations ou à des surve­

nan ces d'événements imprévisibles. 



En cas de sur-e stimation, l e gestionnaire profite r a des 

re ssources lib érées plus tôt pour l es affe cter à d ' autres t â ches 

dont l e déroul ement pose des problèmes. Il pourra aussi calculer 

l e b énéfice que lui procure cette situat ion en appliquant l e 

planning exécuté aux nouvel les estimations . 
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On peut pro céder de l a même façon en cas de s ous-estimation 

de façon à ca l culer l e s pertes qui en découleront. 

La seule action corre ctrice en matière d ' écarts de sous­

estimation en durée, est d ' a ccélérer l e p l anning de réalisation en 

augmentan t le s ressources sur l es t â ches critiques et sub-critiques. 

Ces r essources sont cependant rarement disponibles car on essaie 

tou j ours de travaille r en capacité maximum . En cas de gestion 11 multi-

11roj e t s 11 
, . on affectera en priori té le s ressources aux projets où un 

retard sera l e plus coûteux. 

En cas d'écarts de sous-estimation de prix , il n ' y a rien à 

f aire, sinon de ca lculer l a perte ou l e gain qui s ' en suivra, à 

l' échelle de l a totalité du pro j e t, à moins que des clauses de révi­

sion de prix aient été prévues dans l e contrat . 

Les écarts sur les estimations sont difficiles à corri ge r 

par l ' en treprise et il est primordial d ' avoir un système d 'informa- . 

tion capabl e de fournir de s estimations très précises . Lorsque 

l' en t reprise surestime ses coûts ou ses déla i s, elle n ' est plus compé­

ti tive e t elle risque de r ater un certain nombre de commandes 

qu ' elle devrait n0rmalemen t décrô cher· (Cfr. Chap . I). A l'inverse, 

en cas de s ous-estimat ion, l' entreprise doi t exécuter un travail à 

des cond itions tellement strictes qu ' elles risquerait d'encourir 

des pertes. 
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Les informations générées à l'occasion de la consta t a tion 

d ' écarts d'estimation seront transm ises au service "archives", afin 

que le service d ' est imation en tienne compte dans l' évaluation des 

projets à venir (Cfr figure O.I. ). 

3.3.I. - Re t ards ou avances sur l e planni~~ 

Ces écarts sont dûs au fa it que l'on trava ille plus vite ou 

plus l ent ement par rapport au planning . 

Lorsqu'on travaille plus vite que prévu sur l e planning, 

il n'y a aucun problème et l'on peut profiter des ressources ains i 

libérées pour acc élérer encore le déroul emen t de l a r éalisation du 

projet en les affectant sur d ' aut r es tâches. On calcule ensuite 

le gain qui en r ésultera en appliquant le planning nouvellement 

exécuté sur les anciennes estima tions. 

En cas de r e t a rd sur le planning, l a décision visera à 

rattraper le temps pe rdu en augment ant l e volume des ressour ces 

consacr ées aux tâches qui l' exigent . Dans ce but, on jouera sur l e s 

marges qui, comme on l'a vu dans le second chap itre (I), se subdivi­

sent en trois groupes: 

les marges libres , 

les ma~ges totales, 

- les marge s indépendan'tes. 

L 'utilisation de la marge indépendante n ' affecte pas l'ordon­

nancement de la production. L' entr epreneur peut réduire à tout moment 

le volume des ressources affectée·s à l a t â che _pour l es affecter à 

d ' autres tâches plus "serrées". La présence d 'un écart qui puisse 

être absorbé par l a marge ind épendante de l a tâche cons idérée ne 

(I) - Cfr N°2.I.I. 4 . 



n écessite aucune correction spéciale ni aucun calcul de nouvelles 

marges des tâche s suivante s puisque leur ordonnan cement n ' est pas 

modifié. 
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Les marges libres "' 'utilisent égal ement avec une assez grande 

souplesse car elles n ' affectent pas le degré de criticité des tâches 

sui vantes. 

Le fait d 'utiliser 1 s marges totales lorsque la marge indé­

pendante vaut O rend nécessaire le calcul d'un nouveau planning, car 

il a pour con séquence de rendre les tâches suivantes critiques. Il ----·-----
faut alors déterminer les nouvelles tâches critiques et accroître la 

fréquence des contrôles afin de prévenir tout retard dans leur réali­

sation. 

Un retard sur une tâche critique se répercut er a sur le délai 

global de réalisation du projet. Il modifiera les marges de tâches 

suivantes et augmentera le nombre des tâches critiques à venir. Vu le 

nombre des t â ches devenues critiques ) l e ges tionnaire risque a lors 

de se retrouver dans un cercle vicieux d 'où il lui sera très difficile 

de sortir. 

Il devra recalculer un nouveau programme de délais sur base 

du retard qu ' il a déjà pr i s et affecter les re ss ources en priorité sur 

les tâches critiques 1 en vue de rattraper le temps perdu. 

Mais l ' accélération de ces tâches cri tiques nouvell emen t consti­

tuées transformera à son tour les tâches quasi-critiques en nouvelles 

tâches critiques l On voit combien le problème devient complexe 

et pourquoi le retard pris sur une tâche critique devient quasi 

irrattrapable . 

Les informations concernant les écarts sur le planning seront 

transmises au service d'allocation des ressources qui les affectera 
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en cons équence . On établ ira en sui te une mise à jour d.u réseau PERT 

qui servira de base aux cont r ôles ult érieurs. 

Voici pour clôturer ce ch apitre un schéma d ' un système de 

contrôl e des écarts . 

f e ed-ba ck 

~. 

Détection des 

l 
Localisation par 

J --{f e~d-back __ 

écart s structure 
d. ' information 

départ em ent 

l 
Anal;y se de leurs causes 

✓-
Ecarts su r estima t ion Ecarts sur pl ann i ng 

Calcul de s ga ins Utilisation de mar ge s 
ou perte s encourus t 

Service 
estimation 

Mise à jour des 

estima tions . 

modifica tion des alloc. ae 
r e ssource s 

~ 
calcul d ' un nouveau planning 

._ ___ s ervice allocation 
de r e ssources 
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Les trois premiers chapitres de ce mémoire ont analysé 

l es divers problèmes qui pouvaier1t se poser à un gestionnaire 

d ' entreprise travaillant sur projet, depuis l'acceptation d ' une 

commande jusqu ' à son contrôle. 
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Les différentes solutions proposées ne sont, bien sûr, pas 

les seules à être efficaces . Elles regroupent uniquement l' avis 

de certains auteurs sur la question. 

Comme tous l es outils que l ' on peut proposer, c ' est aux 

hommes de les exploiter, et ils ne seront efficaces que dans la 

mesure où ils seront correctement utilisés, en sachant qu ' ils ne 

sont pas destinés à être appliqués comme remèdes universels. 

C' est la raison pour l aquelle, dans un dernier chapitre, 

nous avons synthétisé les avis des différents responsables sur la 

plupart des problèmes qui ont été évoqués au cours des trois 

chapitres précédents. 

----------------------



CHAPITRE IV - COJ/iPTE-REIŒU D ' INTERVIEWS . 

4.0. - INTRODUCTION. 

Le but de la dernière partie de ce travail est de montrer 

l es solutions réellement appliquées aux différents problèmes qui 

ont été évoqués au cours de cette étude, Il s'agit d 'une synthèse 

des i nterviews réalisées auprès de quelques firmes belges 

travaillant sur projets unitaires. Celles-ci sont au nombre 

de quatre 

- NO.BELS-PEEUl.AN S.A., spécialisée dans la fabricat ion 

métallique, en particulier les ponts et passerelles démontables; 

- L}:S A'rELIERS DE CONSTRUCTION DE JAMBES, également 

spécialisés dans la fabrication et le montage métall ique, à savoir, 

des ponts, transporteurs métalliques et des travaux de chaudronnerie; 

- LES ATELIERS .BELGES REUNIS, qui disposent d 'une division 

Engeneering, que nous avons contactée~ _ l eur spécial ité est la 

f abrication de sucreries clés sur portes 

- SYBEI'RA, qui est une Société d'entrepr ises qui associe 

de s constructeurs belges en vue de réaliser des commandes importan­

te s, en particulier, des usines elés sur portes. 

Les informations obtenues auprès de ces firmes sont 

synthétisées suivant le même schéma que les trois chapitres précé­

dents . N0 us étudierons successivement l'acceptation de la commande, 

le devis, la planification, et enfin, le contrôle. 



4 . I. - L' ACCEPTATION DE LA COllîMANDE . 

4.I.O. - La recherche du client . 

La première tâche des services commerciaux de ces 

ent reprises est de "dénicher" 1es éventuel s client s , à moins que 

ceux-ci n'aient spontanément contacté l ' entreprise. 
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Pour les clients belges, la lecture de périodiques publiant 

les états des marchés permet de connaître les éventuels clients 

et de se procurer l eur cahier des charges ou les spécifications 

de l a commande . 

A l' étranger, les missions diploma tiques et (lorsqu'il y 

en a ) le personnel installé sur place, sont destinés à jouer le 

rôle d' antennes afin de détecter les possibil ités de commandes. 

Une fois le client contacté, il y a lieu d'étudier les 

avantages que l' on pourrait retirer de la réalisation de la 

commande. 

Le problème pour ces ent::i:eprises est d'améliorer le 

rapport commande s fermes/ appels d'offres. A ce tte fin, trois 

d ' entre elles utilisent un système de cotation de la proposition. 

Celle-ci se fait sur base des spécifications fournies par l e 

client. 

Ce systèmê de cotation doit permettre l ' intégration des 

ob jectifs de politique générale de l'entreprise. L 'utilisation de 

coéfficients de pondération sur les différents critères permet 

de respecter cette ccntrainte . 
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Chaque critère d ' évaluation est analysé par deux personnes 

au minimum af in d'obten ir une cotation aussi objective que possible. 

4. I. I .O._ - _Cota tion_ de __ l 'intérêt_ d'un __ appel_.d' offres. 

La cotation de l'intérêt d'un appel d'offres se fait comme 

suit : 

a) en fonction des objectifs de politique générale, la 

dire ction générale définit à cha que nouvel appe l d'offres, l ' impor­

t ance des trois critères qui interviennent dans l' examen d'une 

commande, à savoir : le critère commercial, le critère financier 

et le critère de prod.uction. 

Un système de pondération permet d'octroyer une plus grande 

importance à tel ou tel critère en fonction de s objectifs de la 

firme. Ainsi, en matière de construct ion d' us ines cl és sur portes, 

si l'objectif de la firme est, par exemple ~ de favoriser la construc­

tion de sucreries, on favorisera les commande s de ce type en donnant 

plus de poids au critère commercial. On aurait, par exemple: 

- critère commerc i a l ... .. .... 50% du total de la cote. 

- crit ère de production .. .. .. 25% du total de la cote. 

- critère financie r .......... " 25'/o du total de l a cote. 

IOO i 

b ) l es responsables des divers départements , commerci aux, 

finan ciers et de production, examinent la commande . Dans un but 

d ' obj e ctivat ion de l eur jugement, ils disposen t d'une liste :pré­

établie de sous-critères auxquels sont afre ctées des pondérations 

différentes, établies en foncti on de l' im:por ttmce de l eur cr itère 

d l analyse . 



Par exemple, en aurait pour le critère commerc ial le s 

rubriques suivantes 

stabilité du pays du client .••••• • •••• I5o/o 
intérêt du secteur de la commande ••• •• 30% 

niveau de la concurrence . ..•. •••••• •••• 2a1/o 

• •••• s • • • • -:,!1/o ...... 
. . . . . . . . . • "3°/o ...... 

Total du critère commercial .••••••••• • root, 
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c ) les cotes émises ·par les responsables concernés sont 

ensuite globalisées en tenant compte des coefficients de pondération 

et discutées au niveau de la direction générale qui décide en 

dernier ressort de l'acceptation ou du refus de la commande propo-

sée par l e client. 

4.1.I.l . - Informations néces aires à l'établissement 
des cote s. ·-----·------· -- .. -· .. --------· - ----------------------

L ' examen des critères nécessite que les responsables 

s oient bien informés de l'état d'occupation de l a firme ainsi que 

de ses objectifs d'évolution. 

4.1.1.1.0. - Le critère comrr.ercial • .. .. .. .. . . .. .. .. . . . . . . .. . . .. .. . . . . . . . . .. . . .. . . . . .. . . .. .. ... . . . . .. . . .. 
L' analyse de la commande selon c t aspect, considère la 

firme en liaison avec son environnement. Les informations néces­

saires à cet examen proviennent essentie)lement de l'expérience du 

gestionnaire commercial. CelJe-ci concerne le niveau de la 

concurrence, le pays du client et le client lui-même, etc ••• 

La cote sera établie en fonction de la concordance entre ces divers 

as~ects avec les objectifs de politique générale. 



4.1. 1.1.1. _ Le critère de production . ·········· ·· ......... ... .. , .............. ... .................. ............... . 
Celui-ci se décompose en deux points principaux 

- La partie techniQUe. 
Il s ' agit ici de voir si la réalisation des spécific~tions 

t echniques exieées par le client est compatible ave c l' appareil 

de production existant. L'expérience de la réalisation de 

commande s simil a iJ·e s joue ici un rô1e important. 

- Les capa cités. 
Au niv au du personnel : le gestionnaire de production 
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dispose d'un relevé g énéral de l ' occupation du personnel en fon ction 

du nombre et de l'importance des commandes en traitement ou en 

attente. 
Un tableau des disponibilités et d'utilisation du rersonnel 

(ou de ~révision d'utilisation) permet de déterminer les périodes 

au cours desquelles il sera :profitable (ou désavantageux) d' avoir 

une commande ferme. Par exemple : 

DEPARTEMENT USINAGE - TABLEAU D 'UTILISATION DU PERSONNEL. Mai 1975 . 

Mo is n. de jours 

J 

F 

M 

A 

M 

J 

J 

A. 

s 
0 

N 

D 

80 

80 

80 

80 

80 

80 

80 

80 

80 

80 

80 

80 

22 

20 

21 

21 

21 

19 
8 

21 

21 

23 

9 
20 

disponible sans 

heures suppl érn • 

utilisé 

en+ 

écart 

en -

-- ----· ____ . ___ ..... _ . ... . .. _, __ ........... ....... 

14080 

12800 

13440 

13440 

13440 

12160 

5020 

13440 

13440 

14720 

5760 

12800 

18885 

15971 

15099 
19934 
14891 
Il053 

3531 

4400 

1765 

1790 

8788 

15598 

4805 

3171 

1659 

6494 

1451 

3028 

2798 

1107 

1589 
9040 

11675 

12930 
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Ainsi, d'après le t ableau précédent, le s commandes 

pouvant occur,er l es mois d ' août, septembre et octobre obtiendront 

une cote importante aux yeux du gestionnaire de production , car 

el les pourront occuper l e personnel inempl oyé à ce moment. 

Au niveau des re ssources: pour certaines entreprises, le 

même principe de compar aison entre disponibilité e t occupation 

de ressources est utilisé à un niveau de détail plus fin, sections 

par sections , en considérant les caîacités techniques et l a 

main d 'oeuvre nécessaire. Ces départements seront, par exemp1e, 

engineer ing, dessin, traçage, s ciage ... 

La colonne "disponible cans heures supplémentaires" corres­

pondrait a lors à une utilisation normale des capacités, en hommes 

et en machines de ln section considérée. Cette activité normale 

est déterminée sur base de s caractéristiques t echniques de l a sec­

tion et de s on amortissement prévu, compte tenu d.u coût et de la 

durée de vie des équ ipements. 

Les niveaux d'occupation des r ,ssources pour l es divers 

mois de l'année sont déte rminés :par l a planification des commandes 

à venir ou en cours de réalisation . 

Bn cas de sur-utilisation des capacités de l'entreprise, 

due à l' a cceptation d. 'une nouvelle commande, celle-ci décidera, 

soit de travailler en heures supplémentaires (ave c un coût plus 

élevé), soit de modif ier l es délais de réalisation du projet, afin 

de pouvoir r épartir l'effort de produc1,ion sur des :périodes moins 

saturées . 

L ' évaluation de l'ut il i sat ion des cap~ cités, qui serait 

entraînée par l' acceptation d ' une nouvelle commande, se fait à ce 

stade - ci, d'une manière grossière, sans entrer d"'i1s l es détails. 



C' est sur base de leur expérience passée de commandes similaires 

que les responsables des sections intéressées détermineront le 

t emps ~ui leur sera nécessaire pour réaliser le travail. 

4.1.1.1.2. _ Le critère financier . 
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Le respon sable chargé d'évaluer l'intérêt d'une commande 

sous l'angle financie r doit étudier un certain nombre de points qui 

lui sont en partie précisés dans le cahier des charges ou dans les 

spécifications fournies par le client: 

I ) - des risques politiques (révolutions, émeutes ) pourraient 

troubler la bonne marche des travaux. La souscription d ' une ijOlice 

d'assurance auprès de l'Office National du Ducroire permet de 

réduire la portée de ce risque. 

2) - il se peut , en outre, que la démarche du client ne soit 

pas sérieuse et que celui-ci se désiste sans avoir de raisons 

suffisantes. La demande d'une caution d'adjudication, déposée par 

l e client, sert à garantir le fondement de son appel d' offrer-;. 

3) - dans le cas de transact i ons avec l'étranger , les 

monnaies de paiement ne sont pas nécessairement des francs belges 

et s0nt donc sujettes à des variations de cours. L'Off ice du Ducroire 

garantit une parité fixe du franc belge par rapport à la monnaie du 

paiement pour une période pouvant aller jusqu'à douze mois. 

4) _ des clauses d'indexation a.es prix permettent de se 

protéger contre le risque d' évolution des prix de la main d'oeuvre 

ou des matières premières. Ce risque est plus ou moins couvert 

~uivant le type de contrat qui est signé: 

a - lorsque le contrat est au forfait non-révisable, le 

prix du :produit après réa1isation sera celui q_ui aura été calculé 



e t convenu au moment de l a sigriature_ du contra t, sans au cune 

r év ision possible. Ce mode de contra t est souvent demandé par la 

cl ientèle des pays de l ' Est . 

b - en matière de forfait révisabl e, desclauses du contrat 

permet tent d ' indexer certains types de frais qui interv iennent dans 

l e prix de revient de la command e (ex. : ma in d ' oeuvre, matières ). 

5) - l' acceptation d'une commande entraîne des immobilisa­

t i on s financières. L'entreprise dispose à cet effet de capacités 

l imit ées d'endettement. Ce s capacités sont plus ou moins utilis ées 

d ' après le nombre e t l ' importance des commandes en cours. L ' i mm ob i ­

l isat ion financière entraîn ée par l ' acceptation d 11-me nouvelle 

commande sera plus ou moins i mport ante en fonction de l' ét alement 

de ses paiements, stipulé dans le cahier des charges ou dan s les 

spécifications fournies par le client . 

Cet ét alement peut osciller entre deux pôles: soit ne 

payer qu ' à partir de la fin des travaux, ce qui est à ce momen t 

très favorable au client, soit n' encaisser les montants qu ' au fur 

et à mesure des débours de l ' entreprise, ce qui est alors très 

profitable pour elle. A t itre d ' exemple, l ' étalement de s paiements 

don t une entreprise de construction métallique devrait bénéficier 

pour ne pas devoir subir des immobilisations financières en c0urs 

de réalisat ion, est le suivant : 

- 3o% à l a signature du contrat, destinés à couvrir les 

frais d ' engineering, de dessin, etc .. . 

_ 3o% à l a r éception des aciers destinés à couvrir J. es frais 

d ' achat et d 'usinage; 

- 3o% ~u début du chantier; 

- ra%, à l a réception de l ' ouvrage. 
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Cet te répartition des pa iements est souvent trop lourde 

pour le client, aussi , le gestionnaire financier jugera en f on ction 

de l a s i tuat ion exi8tante, des f~ c il it és qu 'il pourra accorder 

en matière de paiements . 

LE DEVIS. 

Le calcul du devis, c' est-à-dire, du prix de vente de la 

commande, se f a it en effectuant l a somme des frais nécessaires à 

la r éalisation des travaux stipulés dans le cahier des char ges . 

Une entrepr ise d' Engineering ( I) présente son calcul du 

devis de la manière suivante : 

(I) _ Les rubriques expr imant les frais de fabrication se~ont donc 
remplacées par des fra i s de fournitures. 



DEVIS N° 

COMMANDE N° 

EN GINEERIN G 
FOURNI'l'URES UN ITES 
ETUDES EXE CUTION 
FOB 

• • e • • Cl • • • • • • • • • • 

ALEAS TECHN I QUES 
PRIX FERME 
PREFI N.AlJ CEMENT 
RISTOURNES A 

L' EXPORTATION 

VOYAGES 
RECEPTIONS 

FRAIS FINAN CIERS 
TRANSPORTS 
ASSUR.AN CES FIN . 

PRIX DE REVIENT 

ASSURAN CES 
FRAIS GENERAUX 
COMJIHSS IONS 

REDEVAN CES 

DU CROIRE 
MARGE DE 

NEGOC IAT ION 
RESULTAT 

PRIX DE VENTE 

Heur es 
Kil os 
Heures 

N .uni t és 

...... .. 

Cl i ent 

Ob jet 

Prix unité - - ------

.. . 

.... "' .. (, .. . 

Taux 
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Val eur 

•i,• c ••o•"• 

Val eur 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . ..... .. . " ... .. . 

.... .... .. .... ...... ..... ... ..... . 

• • • • • • • " • • • • • • • • • • • • • • • • • e • • • ,. • • • 

.. .... ... ... ... .... ······ • •0•11•• ··· 
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Explication de s principales r ubriques du formula i re de devis. 

I _- _Les_frais_d ' engineering. 

L' estima tion du nombre d'heures d ' engineering qui sera 

n écessaire à l'étude et à l a planif ica tion d 'une commande se fait 

sur base do l'expér i en ce de travail sur des commandes du même type . 

Ce nombre d'heures varie en fonction de l a taille du projet, de 

sa compl exité, et du doma ine technique auque l il se r éfère. 

La valorisat ion de cette estima t ion se f a it en multipliant 

l e nombre d'heures par un prix standard exprimant l e coût à l'heure 

d ' engineer jng. Ce standard est obtenu en ventilant l'ensemble 

des frai s du départ ement "engineering" pour une p ér iode détermin ée 

(ex.: mois ) sur le nombre d'heures d' activité normale prestées 

durant ce tt e même période. 

2 - Les frais de fournitures. 

Il s sont obtenus en consultant l es offres de prix remises 

par l es fourn i sseurs . Ces offres ne sont pas des prix fermes 

puisqu ' aucun contrat n ' es t à ce moment passé ave c l es fournisseur s ; 

elles peuvent cependant être considérées comme r e l at ivement fixes, 

et être gardées c omme e stimations. 

3 - Les f rais de financement. ------------ ---------------
Ils se composent de deux partie s 

a le s frais de pré-financement, 

b - le s frais de financement proprement dits. 

a - l es frais de pré-financement comportent les frais 

financiers dûs pour l ' avance des fonds depuis l a s i gnature des 

con trats j usqu'à l a da~~moyenne de livraison des équipements. Le 

coût d'avancement de cos fonds était récemment de I 2,5% l'an. 
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Le choix d'une date moyenne de livraison est rendu 

n écessa i re par le f a it q_ue 1 1 on doive établir une _date q_ui const i­

tuera l a frontière entre l a phase de pré-f inancement et celle du 

financement proprement dit . Pour fixe r cette date , on suppose à 

pr i ori q_ue les livraisons de éq_uipements ob éissent à une loi d.e 

distribution normale . On prend ensuite l a moyenne entre l es 
/ 

dates de début et de fin des livraisons pour obtenir la date 

moyenne des livraisons. 

b - le financement comporte les frais financiers dûs depuis 

l a date moyenne de livraison des éq_uipements jusq_u ' à l a date 

d ' échéan ce de l a dernière traite ( taux récemment cité: 8,25%l ' an ) . 

Le calcul de ces divers frais se fai t à l'aide d'un échéancier de 

dépenses et de recettes ( Cfr. chapitre I ). 

Supposons, à titre d'exempl e , que : 

- l a durée totale de la r éalisation d ' un pro j e t soit 

de 28 mois, 
- que les da t es de début et de fin des l i vra i sons soient 

r espect ivement le 12ème et le 18ème mois, 
- que les pa i ements doivent être totalement effectués au 

moment de l a fin des travaux . 

Ains i, l a phase de pré-finance~ent durera du mois O au 

mois 15 ( 15 étant l a moyenne entre le !2ème et le I8ème mois ), tandis 

q_ue l a phase de financemen t s ' étendra du mois I6 au mois 28. 

L ' avancement des fonds dont les montant s successifs sont 

déte rminés par l ' échéancier des dépenses et des recettes, sera 

valorisé à des taux différents suivant qu ' il ait été effectué 

pendant l a période de pré-financement ou celle de financemen t pro-

premen t dit. 
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Remarque. 

L ' application d ' un taux d ' intérêt trop élevé risque de 

diminue r sensiblement la comp ét itivité d ' un prix de vente . L ' Orga­

ni sme financier COPROMEX (I) permet , par l ' octroi d'un subside, 

de diminuer l es taux d'int érêt jusqu ' à concurrence de ëfo au 

maximum , afin de le s aligner sur ceux pratiqués par la concurrence. 

Le département financier est souvent chargé de réa liser 

des analyses de r en tabilité du projet pour le client. Cette analyse 

a pour but de gagner la confian ce et l'intérêt du Gouvernem ent du 

client , afin d'éventuellement pouvoir jouir de son aide financiere, 

4_-_Les_frais_de _production. 

Certaines entreprises sont également chargées de la réalisa­

tion technique de l'ouvrage. Il faudra, en plus, évaluer les frais 

d'usinage et, éventuellement, de montage. 

Sur base du cahier des charges et/ou des spécifications du 

client, on estime l a quantité de matière qui sera incorporée à 

l'ouvrage. Pour les entreprises de constructions métalliques, on 

estimera le poids d'acier nécessaire auquel on ajoutera 2%, pour 

tolérances de l amin&,ge. Cette estimation de poids fournira le prix 

de la matière. 

Les frais d'usinage et de monta&e sont déterminés 

par l' évaluation des ·prestations des différents départements 

concernés par l a réalisation de la commande ; cette évaluation se 

fait par l'expérience des commandes précédentes; 

par l a va lorisation de .ces prestations en utilisan t des 

standards de fabrica tion. Ces standards tiennent compte de l 'utili­

sation du personnel; de la con sommat ion d ' énergie, de l'amortisse­

ment des équipements. 

( I) - COPROMEX : Organ isme parastatal auquel les banques peuven t 
s'affilier afin de profiter de ses conditions à l'ex:rortation. 



Ces standards sont revus en fonction de l 'utilisation 

existante des capacités de l a firme (I). 
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Le calcul du poids de l a matière utilisée a insi que des 

frais d 'usinage peut ab outir à la détermination d. 'un prix_ au __ k ilo 

usiné . Cette formulation peut se faire au niveau du ~ontage si 

1 'on désire obtenir le prix du kilo monté. 

Cette expression du prix au kilo sert d' unité d ' oeuvre p our 

un projet déterminé. El le servira au calcul du coût de cert aines 

modifications du projet en cours de route, à la comptab ilisation 

de l' état d ' avan cement des travaux, etc •• • 

Une fois le devis établi, qu 'il a été modifié e t n égocié 

avec le cl ient, l'offre aboutit (ou échoue ) à une commande f erme . 

L' ORGANISAT ION. 

Avant de pas ser à l a phase de pl anification e t de prévision , 

j e voudra i s a ttirer l ' a ttent i on sur l e problème particulier de 

l ' organisation de ces entreprises . 

Cel l es-ci séparent les départements chargés de l'estimation 

des travaux de ceux chargés de la réalisation . Cette façcn de 

procéder l eur évite, en cas d'écarts, de s situations confuses qui 

(I) - Cfr Chapitre I _ N°I . I.I.O. 



seraient dues au fait que de mêmes individus ser aien t à l a foi s 

analystes et exécutants du projet . 

L 'une d ' entre el l es va jusqu ' à dissocier le pers onnel 

chargé des estimations en matière de devis, de celui chargé des 

évaluation s en matière de planification . Cette séparat ion r éduit 

I03 

la possibilité d'erreurs d ' estimations, les uns exerçant un contrôle 

sur les autres. Les écarts constatés durant la phase de contrôle 

seront alors plus facilement imputés à un retard sur le planning 

plutôt qu'à un écart sur devis. 

Enfin, dans le but de centraliser les informations n5ces­

saires, on nomme un responsable par projets chargé de la coordina ­

tion des divers services intervenant dans la réalisation . 

LA PLANIFICATION. 

Pour l es projets importants, complexes, ou pour la réalisa­

tion desquels elles ne disposent que d ' une faible expérience, 

toutes les entreprises utilisent la méthode PERT. L 'utilisation 

de cette méthode s ' accompagne de la méthode des diagrammes de GANTT 

qui sert princ i palement à exprimer la charge globale et la planifi­

cation du travail des différents départements. 

En cas de projets plus simples et :pour l esque]s elles 

bénéficient d'une certaine expérience de r éalisation, les entre­

prises se l imitent a lors aux d_iagrammes de GANTT . 
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4.4.0. - l es diagramme s de GANTT . 

Tracés au niveau de détail dés iré, depui s une section 

particulière jusqu ' à l'ensemble des capacités de J ' entrerr i se, 

ces d i agrammes permettent de voir : 

- les dates de mise en route et de fin des diverses pha3es 

du travail ainsi que leur enchaînement; 

- les niveaux d'ut ilisation prévisionnelle des capacités 

de la firme (par la lecture vertical e du diagramme ). 

L ' estimation de l a durée des tâches se fait sur base de 

l'expérience passée des responsables des sections concernées. Cette 

estimation reste à ce stade-ci assez grossière . Il ne servirait 

pratiquement à rien d ' aller plus dans l es détails, car l 'utilisa­

tion des diagrammes ne permet pa~ d ' extensions fort élaborfes au 

niveau de l'affectation en ressources et à la définition des marges. 

L'utilisation de. cette méthode de planification est limitée aux 

projets de petite importance pour lesquels elle est alors l argement 

suffisante. L'expérience de commandes similaires subvien t alors aux 

éventuelles carence dues à la simplicité de la méthode . 

Voici, à titre d'exemple, un graphique illustrant une plani­

fication selon la méthode des diagrammes de GANT'l'. 

C0M1\':ANDE heures J F M A M J J A s 0 N D 
devis 

A7629 400 
= = = = 

A6489 9020 
= -· = = = 

75 

A 7954 10850 .. 7r 
= = = 

- t'f 
fi 

11 

Légende . u sinage 
X 

montage en usine 

montae;e en chantier . figure 4,1 

,, 



La méthode PERT. 

- Le projet étudié sous son angle technique est d i visé 

en un ensemble de gros blocs techniquement autonomes . 
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- On définit ( toujours techniquement) les i n terre l a tions 

entre les diverses oections . 

_ Chaque bloc est divisé en un ensemble de tâches (I ). 

- On établit les antériorités et les estimations de durée 

de ces tâches . Cette estimation est faite par ceux qui, d ' habitude, 

ont l ' expérience de ce genre de t â ches. 

Le traitement de ce progr·amme établit pour chaque tâche les 

différentes dates d ' exécution, les marges, ainsi qu ' une mention 

du département qui en a la r esponsabilité d'exécution . 

4.4.r.r. - Extensions: -----------·-------- -

4 . 4.I . I.O. - Le PERT/Cost. 

L ' expression de l ' estima~ion des tâches se fait également 

en francs . On ne peut cependant pas parler réellement de 

PEHT/Cost , l a liaison coût/durée du projet n ' é tant pas prise en 

considéra tion, à cause de sa complexité. 

L ' estimation du coût des tâches a pour but d ' établir des 

''montants devis" qui seront comparés aux montants réellement dépen­

s és dans l e cadre du contrôle de la réal isation du travail. 

L ' estimation du coût des tâches tient compte : 

I ) - des matières, dont les prix et les quantités ~ont 

connus par les services de l ' entrepr ise chargés de l ' est imation des 

matières et/ou par les réponses aux appels d ' offres. 

( I) - Pour les entreprises d'engineering, ces tâches comportent 
en plus des items (ou équ ipements) à commander. 
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2) - des frais de main d 'oeuvre qui se décomposent en 

- frais de réalisat i ons, déterm in és en utili sant l es 

standards des section s considérées (ex. ; x heures de fora ge à 

z Fr/heure ). 

~ fra is d ' étude dont l a dét erm ina tion se f a it en 

r épartissant les membres du personnel en un certain nombre de 

ca t égories (I), d ' apr ès leurs sa l a ires ou d ' après l eurs formations. 

On suppose ensuite à priori que la réalisation des tâches nécessi­

tera autant d ' heures de t e lle ou telle catégor ie. Ces heures 

seront ensuite valorisée s en fonction des cl asses int éressée s. 

4. 4 .I.I.I. - Le nivellement des ressources . 

Le tra itement du programme PERT détermine un ca l endrier des 

tâches avec les marges y afférant. La présentation cle ces tâches 

se f ait également départements par départements, en int égrant le 

travail néce ssité par cette commande au programme des délais des 

autres co1;1mandes en cours de r éal i sation. Chaque d épartement de 

l ' entreprise dispose alors d 'un plan de travail à suivre pour 

r especter les délais de réalisation des tâches des d ifférentes com­

mandes qui lui sont confiées . 

Il arrive fréquemment qu8 l ' on constate que différents 

départements sont surchargés au cours de certaines périodes. Il 

f aut a l ors essaye r de nive l er l es r essources afin de f a ire sauter 

(I) - Le choix du système de classifi cation du personnel est un 
probl ème délicat . Si l a class ification est trop gross i ère, l a 
préc is ion des estimations sera peu fiable car elles ne seront 
pas significatives de l a r éalité . A l'inverse, si on va trop 
loin dans les détails , ce l a pose alors des problèmes humains, 
chacun connaissant la s ituation de l' -::,utre dans l ' entreprise 
par simpl e l e cture des ré sulta t s . On ne peut , en outre, déter­
miner avec beaucoup de précision qui, à priori, fera tel ou tel 
travail, ce qui r end une classification trop détaillée inopé­
r at ionnell e. 
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les goulots d ' étranglement et éventuellement les points de sous­

occupat ion. 

Le nivellement des res s ources se fait en utilisant les 

marges. (I). On décalera à cette fin l es tâches qui sont responsa­

bles des goulots et on recalculera un nouveau programme des délais, 

de f açon à vérifier si ceux--ci ont disr,aru. 

Lorsq_u I il est impossible d ' éliminer tous les points de 

surcharge, l a plupart des <mtreyirises interrogées sur cet te question, 

décident d ' augmenter leurs ressources humaines, un projet, selon 

elles, étant trori précieux pour être mis en péril pour des questions 

de personne1 . 

En cas de goulots d ' étranglement dûs à des raisons techniques, 

on fera appe l à la sous-traitance ou, en dernier ressort, on 

alloneera l a dur ée du proje t qui en supportera le plus f a cil ement 

l es con séquences. 

Lorsque le programme de travail a été étabJ. i départements 

par départements et ce, pour les différentes parties de l' année, 

on peut calculer pour chaque département de l ' entreprise ou pour 

l ' ensemble de ceux-ci, un état prévisionnel d 'occupation . Ce t état 

est continuellement mis à jour en fonction du travail qui a déjà 

été réalisé et des nouvelles commandes qui viennent s ' ajouter. Ceci 

permet de connaître les divers . mois de l' année où une nouvelle 

commande serait b énéfique, ou au contraire , inacceptable pour 

des r aisons de surcharge. 

Le graphique de la page suivante illustre un exemple d ' édition 

d ' état prévisionnel d'occupation. 

( I) - Cfr N°2.I.2.0.?..0. 

-· 
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SE CTION CHIM. E J anvier 19 75 

% d'occupation 0 IO 20 30 40 60 70 80 90 IG 
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M: 

J 

J vacances 

A 

s 
0 

N 

D 

figure 4.2 

4.5 . - LE CONTROLE. 

Le con t rôle du déroulement des opérations se f a it par une 

comparaison, mo i s pa r mois, entre. les val eurs réellement engagées 

è. ce moment et l es va l eurs d ' engagement prévues. La localisa tion 

des écarts se fait grâce à la structure arbores cente de la présen­

tation de s résulta ts. On aura, par exemple, pour le mois de j anv i e r 75 



et pour un projet déterminé 

Projet SOUDAN 

cumul 

actuel 

Montan t 

estimé 

Etat du 1/75 

:Montant 

engagé 

177.310.445 

Montant 

total 

TOTAL GENERAL 

Montant 

devis 

210.327 .364 217.331.579 

109 

Ecart 

7. 004.215 

Le montan t devis est une estimation grossière (I) de la 

valeur du projet au moment de la signature du contrat. 

Ls montant estimé est la valeur actuelle des diverses tâches 

qui restent encore à accomplir. Cette estimation des tâches est 

beaucoup plus fine -que celle faite sous la rubrique "montant devis" 

car chaque tâche est ici évaluée séparément jusque dans ses détails 

les plus fins. 

Le montant engagé représente les t â ches déja accomplies et 

comptabil isées. La somme de ces deux montants (montant estimé 

+ montant engagé), ou le montant total, constitue une prévision cle 

la va l eur fina l e du projet (à conrpé-trer avec l a valeur du devis). 

---------------- - - -
( 1) - grossière, car c'est une estimation globale du cout du projet 

effectuée sans entrer dans les détails. 
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Le domaine d I a ction à.u contrôle ne concerne donc qu~ ',, 

montant estimé et diminue au fur et à mesure que 1 1 on a van ce ü.a.ns 

la réalisation du travail. Pour les entreprises d ' engD1eering pu· 

cette action consistera à obtenir des r éductions auprès des 

fournis seurs, à procéder à des modif ications techniques permettant 

de réduire certains frais, etc ... 

Le schéma suivant représente les articulations des diffé­

ren tes rubriques citées plus haut : 

~• lvÏ AIV T D[V I ~ 1 b 'll----~~=---=--_..:.c....;_;__;;__._ _______________ ): 

1 
1 

ftOiv 'T/\NT T C iAL 

E C ,,,._ ~. r .1 

~ 

figure 4.3 

Analyse des écarts. 

Parmi l es Sociétés étudiées, celles qui utilisent le PERT 

analysent le s écarts en décompo sant les postes budgétaires jusqu ' au 

détail le plu s fin. L ' adoption d'une structure arborescente de la 

présentation des résultats permet de détermD1er la cause des écarts 

en plus de l eur localisation. 

Une entreprise d'engineering présente mensuellement ses 

résultats de la façon suivante : 

Montant estimé Montant engagé Mon tant total 
>- 2o% .( 20% 

cumul 
antérieur . 31.520.553 
total du mois: 3.529.926 
cumul actuel : 27.990.627 

cumul antérieur 
total du mois 
cumul a ctuel 

5.026.282 • 177.136.304 
O 174.151 

5.026.282 177.310.455 

Montan t devis 

217.187.822 
143.757 

217 .331.579 

213. 683. 139 
3 .355 .7 75 

210.327 .364 

Ecarts 

3. 504. 683 
3.499. 537 
7.004.215 

1 

3 
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Explication des différentes rubriq_ues de la présentation des 
r ésultat s . 

Il s ' ag it d 'une publ ica tion mensuell e de l'état d ' avance­

ment du pro j et. 

Le montant estimé est une estimation de l a val eur r estant 

à eneager entre la date d ' édition du résultat et la fin des 

travaux. L'e stimation de cette val eur résiduelle du projet se 

f a it à deux niveaux 

- à plus de 20% , Ce s ont des estimations de postes dont 

la r éalisation est encore lointa ine et don t l a val eur ri sque par 

ce fait de fluctuer sensiblement . 

_ à moin s de 2rf/o. Cette estimation concerne les postes 

dont on peut évaluer l e montan t avec l e plus de certitude. 

Le montant engagé est une exr,ression de l a va l eur du 

projet qui a déjà été réalisée. 

Le montant t ota l est une estimation de la valeur finale 

du projet , compte tenu de ce q_ui a dé j à été r éalisé . Il s ' obtient 

en f aisant l a somme des montants estimés et du montant engae;é. 

Le montant devis corre spond à la valeur finale du pi·o j e t 

t el)e qu 'elle avait ét é établie au moment de l a pl anification. 

L' écart est constitué :par la différence entr e le montant 

devis et le montant total. 

Le total génér a l :présen té à l a page ?récédente se décompose 

comme suit 
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GESl BUDGETA IRE SYNTHE TI QUE 

r 
f l 61.02 ED 006 P 056 

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
BN SOUDAN - BRASSERIE DE WAU ---- ------------------------------

TOTAl ~ATERIEL CLIENT 

CU'1Ul ANTERIEUR 
TOTAL DU "IOIS 
CUMUL ACTUEL 

TOTAL PRESTATIONS BRUXELLES 

CUMUL ANTERIEUR 
TOTAL DU MOIS 
CUMUL ACTUEL 

TO ALP ESTATIONS CHANTIER 

CUMUL ANTE'RIEUR 
TOTAL DU MOIS 
CUMUL ACTLlcL 

TOTAL DIVERS 

CUMUL ANTERIEUR 
TOTAL DU "IOIS 
CUHUL ACTUEL 

MONTANT ESTIME A 
PLUS DE 20t MOINS DE 20t 

3.356.017 
3.300.000-

56.017 

5 257.616 
56.560-

5·. 201 .o 56 

22 .. 703.326 
86.188-

22.617.138 

203.594 
87 • 1 78-

116.416 

3.617.000 
0 

3.617.000 

300.000 
0 

300.000 

125 .. 000 
0 

125.000 

984.282 
0 

984.282 

MONTANT ENGAGE 

144.023.389 
144. 991 ·- • 

144.168.380 

19. 538. 712 
202.483 

19 .. 741.195 

880.945 
0 

880.945 

12.693.258 
173. 323-

12.519.935 

MO~TANT TOTAL 

150. 9'H, 0 406 
3.155.009-

147.8410397 

25. 096. 328 
145.923 

25.242.251 

23.709.271 
86. 188-

23. 623. 093 

13. 31.134 
260. 50l ­

l3e 620. 633 

MONTANT DEVIS 

156.464.754 
143.757 

156.608.511 

12.036.943 
tJ 

12.036.943 

31.331.644 
0 

31.331.644 

17.354.481 
0 

17.354.481 

DEVIS MOINS TOTAL 
J:RANCS ~ 

5.468o34e 
3.29R.7f:.6 
8.767.114 

3 

5 

13.o59.3B5- 10e -
14"· qz3-

13• 2° 5• 3°R- 109-

7. 62?.. 37:1 
f.6. 1 A A 

7.70R.<;Al 

3.473.347 
?M. 501. 

3.733.R4R 

24 

?4 

20 

2} 

H . 

10 



Chacun de ces quatre départements présentés au t ableau 

précédent se décompose encore en une suite de postes. 

Le tableau suivant montre, par exem:ple , l ' éclatement du 

département Prestations :Bruxelles (P . 114 ) • 

Chacun de ces postes budgétaires est une nouvelle fois 

11 éclaté11 en un ensemble de " sous-postes" (P.115 ) • 

Chaque "sous-poste " est composé d ' un certain nombre d ' items 

dont on peut voir s I ils sont déjà comrr.andés (P . II6 ) , s 
I 
ils ont 

fait l ' objet d ' une relance (P. 117 ) , s'ils sont déj~ expédiés 

(P. 116 ), ou s ' ils doivent encore être commandés (P. 118 ). 

Tous ces renseignements sont fournis avec le s da tes de 

réalisation et éventuellement l es marges. 

Cet te décomposition permet de rechercher la cause d ' un 

écart jusque dans le détail le plus fin. On peut en effet retrouver 

1 1 item, l ' :uigénieur ou tel membre du personnel qui es t responsable 

d ' un écart. 

Une analyse des explications fournies permettra de déter­

miner s ' il s I agit d'un écart sur 1J1anning ou d ' un écart sur devis. 

L ' on connaîtra également les endroits où l es efforts de réduction 

des écarts devront se porter. 



GESî. , BU GETAIRE ~ "NTHETI QUE • C. --------------------------------------------~ ---------~---------------------------------------- - -
BN .SOUDAN - BRASSERIE E WAU 
------ ----------------------------

' MONT ANî ' ESTIME A 
~PLUS DE 20% MOINS DE 20% 

01 ~ETTOYAGE ET MANUTENTION DU MA LT 

CU MUL ANTERIEUR• 
TOTAL OU MOIS 
CUMUL ACTuEl 

02 SALLE DE BRASSAGE 

CUMUL ANTERIE UR 
TOTAL OU "IO IS 
CUMUL ACTUEL 

03 lRAITEMENT DU MOU T 

CU'1Ul ANTERIEUR 
TOTAL DU MOIS 
CUMUL ACTUEL 

04 FROPAGATION ET STOCK AGE DE LA LEVU 

CUMUL ANTERIEUR 
TCTAL DU L1QIS 
CUMUL ACTUEL 

05 CUYE DE FERMENTATION 

CUMUL ANTERIEUR 
TOTAL Dll MOIS 
CUHUl ACTUEL 

C6 lANKS DE GARDE 

CU"IUL ANTERIEUR 
iOT Al DU MOIS 
CUMUL ACTUE 

07 FILTRATION ET STOCKAGE IERE FILTR 

CU 'lUL ANTERIEU 
TCTAL OU ~10IS 
CUMUL ACTUEL 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

0 
0 
0 

MONïANT ENÇ".1':;E 

; 4. 929,480 
67• 174-

4.8~~ 306 ~ 

10. ~2.271 
0 

10.~a2.2n 

1.397.418 
0 

i .397. 418 

1. 653. 9 89 
0 

1.653.9 8 9 

e.101.6oa 
0 

8.101.608 

13. 059.999 
0 

13.059.,999 

3.417.307 
0 

3 .411. 307 

MONTANT 
l 

TOTAL....., MONTANT DEVIS 
1 

4.929.48 0 
67.174--

4. 8620306 

l0.382 .271 
0 

10.382.271 

1.397.418 
0 

1.397.418 

1.653.989 
0 

1.653.989 

0.101.608 
0 

8.101.609 

13. 059. 999 
0 

13.059.999 

3.417.307 
0 

3.417.307 

3.656.670 
863·-

3 " 6550 8°7 

13.098 .. 127 
0 

13.096.127 

1.473.097 
0 

1. 473. 0 97 

1.573.295 
0 

1.573.295 

7.323.991 
0 

7.323.991 

12.177.494 
0 

12.177.494 

3 0807.117 
0 

3 .807.117 

CP: MELARD 

DEVIS MOTN S 
► R IINCS 

1. 27?.. 81 0-
M,. 311 

le 2 06. 4Cl9-

2. 71 5. 856 
n 

2.715.856 

75.679 
0 

75.679 

BO. 69l, ­
O 

80.694-

TOTAL 
i 

34-

20 

20 

5 

5 

5-

5-

777. 617- 10-
0 

777. 617- 10-

882.505- 7-
0 

887.. 505 - 7 -

38Cl.810 
0 

3 89.el0 
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EN SOUDAN - BRASSERIE DE _WAU 

VALEUR ANTERIEURE 
ITEM LEC .MONTANT , _ E 

~ 

01 N~TTOYAG E ET MANUTENTION OU MALT 

FSOl 

OlC2 

0111 01 

0111 02 

0112 

0115 
- \· .. ~ --- ~~ --

0126 ·-- , , . 
---- ,~; 

ITEMS EXPEDIES 

TOTAUX ou POSTE 01 

02 S~LLE DE BRASSAGE 

02(7 

iT EMS EXPEDIES 

TOTAUX OU POSTE 02 

0 3 TRAITE~ENT DU ~OUT 

1T EMS EXPEDIE S 

TOTAUX OU POSTE 03 

72 .. 000 )t 

111. 384 6 
·~¼ 

158. 324-----i 

17.591 6 

352.872 6 

495.976 6 

125.320 6 
<t,: .. ~ • 

3.596.013 7 

4.929.480 

_63.651 3 

10. 318.620 7 

i0.382.271 

1 .. 397.418 1 

l.397.,418 

-

VARIAT ONS 
OU MOIS 

O+ 

,7~322---
,, ~·;:---.."> .:.- ~ 

/.:(~;> 1. 040-

1.040-

3.692-

2.600-

51. 480-

O+ 

c, 67.174-

O+ 

O+ 

O+ 

O+ 

Cl>: MELARD 

VALEUR ACTUELLE 
MONTANT E DENO MINAT ION DE l ITEM 

72 .. 000 X ENGI NEERI NG POUR MODIFICATION MA TERIEL COE 10 

l04e062 7 ONE CHAIN CO NV=YOR 

157.284 7 ONE OROI NARY STEEL ELEVATOR (LESS SPLIT 021 

16.551 7 PARTS FOR INC~EASING HEIGHT 

349.180 7 ONE CHAIN CO NVEYOR 

493.376 7 TWG CHAIN CDNVEYO~ S 

73.840 7 SUPPORTS AND ANCHO~INGS 

3.596.013 7 ITEMS EXPEDIES DO~T LES MON TANT S N ONT PAS VA RIE 

4.862.306 COMPR ENANT ESTIME A PLUS DE 20 0/C 
ESTI ME A MOINS DE 20 0/0 

4.862.30~ ENGAGE 

63 .. 651 ,6 

10.318.620 7 

ONE WOR T MOTOR PU ~P UNIT 

ITEMS EXPEDIES OO~T LES MONTANTS N ONT PAS VA~ !E 

10.382.271 COMPRENANT E5î!.1E A PLUS DE 2 0 0/0 
ESTI M~ A MOINS DE 20 0/0 

100382.271 ENGAGE 

1.397.418 7 I TEMS EXPEDIES DONT LES MONTANTS N ONT PAS VARif 

1.397.418 COMPRENANT EST I ME A PLUS DE 20 0/0 
EST I ME A ~OINS DE 20 0/0 

1.397.418 ENGAGE 
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IlcM 

/,.lCOPY 
AlETIQ 
0101 
0102 
0103 
0104 
01 05 

010& 
0107 
01C8 
0109 
OllO 

0111 

0112 
0113 
011401 
011402 
011403 
01 15 
0116 
0 117 
0118 
0119 
011901 
01 20 
0121 
0122 
0 123 

0 124 
0125 
0126 
020101 

020102 

SOUDAN - BRASSERIE DE WAU 

EC DE NOM INATION DEL ITEM 

0 01 
.02 

• 01 
.02 

• 01 
., 02 

o 01 
• 02 
• 03 
0 04 

0 01· 
• 03 
• 04 

• 01 

MAT ERIAL FOR ELECTROSTATIC COPIER GEVAFAX 50 
3Xl0000 ETIQUETTES 
ONE FE::D HOPPER 
ONE CHAIN CO NV EYOR 
ONE ORDINARY STEEL ELEVATDR 
ONE PER MAN ENT MAGN ET APPLIANCE 
ONE STEEL HOPPER 

.ONE STEEL HOPPER WlTHOUT LEVEL DETECTOR 

.ONE LEVEL DETECTOR 
ONE GR AIN CLEAN::R 
ONE SHH HJPPE R 
ONE AUTO~ATIC GRAIN WEIGHER 
ONE STEEL HOPPER 
ONE LI JUID SP RAYIN G ARRANGEMENT 

.ONE LIQUID SPRAYING ARRANGEMENT !PARTIAL) 

.ONE LIQ UID SPPAYI NG ~qRANGEMENT (BALANCE) 
ONE OROINARY STEEL ELEVATOR 

. ON E ORDINARY STEEL ELfVATOR CLES S SPLIT 021 

.PARTS FOR INCREASING HEIGHT 
ONE CHAIN CONVEYOR 
TW=NTY RACK OPERATED OU LETS 
8 LEVE L INDICATOP ASSEHSLIES 
TWO LEV EL INDICATOR ASSEMBLIES 
TE N LEVEL r~orc,TOR ASSEMBLIES 
TWO CH~IN CONVEYO~S 
ONE ORDiNARY STEEL ELEVATOR 
ONE G~tIN JED USTER 
ONE SEél HOPPfR 
ONE AUTOMATI C GRAIN WEIGHE R 

ELECOUNTER FOR WE IG HER 0119 
ONë STHL HOPPER 
ONE r-'ALT ci::.usHER 
ONE MA~T FLOUR HO?P ER 
CE NTPAL OUST SUCTION MAT ERIAL 

■ l· CYCLONE OUST COLLECTOR WITHOUT EXPANSION CHAM8ER 
.ONE EXPANSION CHA MBE R 
.ONE MOTORISE □ FA N+ ONE MOTORISED AIR LOCK 
.CENTRAL OUST SUCTION MATER! AL !BALANCE} 

INTER-CONNECTION CONDUIT S FOR MALT 
WEIGHTS FOR WEIGHER 
SUPPORTS AND A CHOR INGS 
□N= ~A ~T MA SHI NG KETTLE 

ol ~ALT HASHING KETT LE WITHOUT VALVES- MANO -THERMOME 
.PNEUMATICAL VALVES FOR l MA LT MASHING KETTL E 
. MANO. - TH~RMOMET ER FOR l KA LT MASHING KETTLE 

ONE MALT FLOUR CHUTE 
. 1 MALT FLOUR CHUTE WlîHOUT VALVES - MANO-THER MOME T 

COLIS 
LISTE NO 

011 
00000 
18 

*93 
40 
18 

18 
18 
40 
18 
18 
18 

*Rl8 
*Rl8 

40 
*R!9 
*97 
*RZ0 

9 
R4 
Rl4 

*RZl 
40 
40 ; 

18 
18 
77 
18 
40 
4 0 

18 
18 
40 

*R21 
*R21 

18 
+R2l 

61 
61 
77 

&l 

TRANSPORT 

A SDl 17 
M 00000 
11 MAR !'J I 
'l*NYALA 
... NYHA 
M MARIO I 

M "l.~R ID I 
"1 MARIO! 
M NYA LA 
'4 "IA ~ID I 
"I MAQ. ID! 
M "l ,o\R ID! 

"l*NYALA 
"1*NYALA 

M NYALA 
.,*NYALA 
M*NYA LA 
"l*NYALh 
M TJOI\IS ::R 
"1 NYA LA 
M AR'IATAN 
'l *NYA LA 
"I NYALA 
~1 NYAL A 
."! MAR ID I 
"I Mt,RIDI 
'1 ARl~ATAN 
M MAR !D I 
M NY6.LA 
~, NYALA 

~1 MAR ID I 
11 MARIO! 
'1 NYALI\ 
M*NYALA 
"l*NYALA 
"1 11AR IDI 
M*NYA LA 

M SOLANO 
"I SIJLAM'.J 
"I ARMATAN 

M SOLANO 

COE 

13 5 
75 
1 0 
10 
10 
10 

10 
10 
10 
10 
10 
10 

10 
10 

10 
10 
10 
10 
t..6 
54 

128 
10 
10 
10 
10 
1 0 
12 
10 
10 
1 0 

10 
10 
10 
10 
10 
10 
10 

3 
3 
3 

3 

LIVRAISON REFFR. CLI F.NT 

25.02.75 7 
23009074 7 
27.08.74 7 
27.02.75*7 
29.]0~74 7 
27.08.74 7 

27.08. 74 7 
27.08.74 7 
29ol0o74 7 
27.')'3.74 7 
27.08.7 1• 7 
27008074 7 

27.02.75*7 
27002075*7 

29.10.74 7 
27.02 .75*7 
27.02.75*? 
'.?""o 020 7">*7 
19.07.7t.. 7 
29.10.74 7 
?0 0 Q' 0 75 7 
27.02.7S*7 
29.10.74 7 
29.10.74 7 
27.0 S.74 7 
27o0 Ro74 7 
29.01. 75 7 
2 7 .08.74 7 
?9o 10 0 74 7 
29.10.74 7 

27.08.74 7 
27 .0S.74 7 
29010074 7 
21.02.1stt1 
2 7 • 02. 75*7 
27008074 7 
27.02.75*7 

16.01. 73 7 
16.01.75 7 
290 01 .75 7 

16.01.75 7 

.... ·, ... 
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21\! SCUCAN - BRASSERIE DE WAU CP ''':LA Rf'I 
------ ----------------------------------- ~------ ----------------

DUR DERN ACT DUR 
liE'I l ' EC E AVT D C L D p l OPL RELANCE BUT MARGE A~O M 0 N T A N T !:TR • 

COE: ?4 !) PO SOSECO~IN SA 100 t 332.940 AVIS 3 ANS E: N: "'·: 
------------------------------ --------------

oc:;i E 4 02 01.04.75 2 6.C5.75 7 13 - 75 433 78 00243 332.840 100 
RD3 GLP ONE HUN0'<::0 (ARSO"IIC AC!!) BOTTLES 

CDE 88 H( A TRECO SA 100 t l.180oQl2 AVIS 3 ANS = C:• -. N: M: 1 
------------------------------ --------------

13.Jl l 4 02 28.02.75 28.05.75 7 13 - 75 43 + 23 00240 1.180. 0 12 0 
LG AJ Se P., l=QR !:I...EC T'\!CIT Y G:: NER/\ TI'lG S:'T 

(!)E. qz CNC ATE L CONS LMS l 00 t 3 ~?.. •)C-:?, A
.,,.,.. . '~ : A.,S = E: N : M: 

---------------------------- --------------
C lD? 1 4 O?. 04.04.75 *12.05.75 0 *15 - 75 43 *+ 34 00237 16. 600 0 

LG GLP S.P. F;:JR C11A l "l CO',VEYOPS 

010: l 4 02 04.04.75 *12. 05.75 0 *15 - 75 43 "'+ 34 00237 25 . '.'5(1 0 
LG GLP S. P. FO~ ~LEV~TGRS 

Cl06 l 4 02 04.04.75 ,q2.05.15 0 *!5 - 75 43 *+ 34 00237 10.525 0 
LG GLP S.?. FO~ G:>.A i ', CLEAN':R 

CJ01: l ,, 02 04.04.75 *12.05. 75 0 "'1-5 - 75 43 *+ 34 00237 21:i. 500 0 
LG GL? So Po FD, AUî0'1 .H I C SPAIN WEIGH!:~ 

0 il 1 4 02 04.04.75 *12.05.75 0 *15 - 75 4 3 *+ 34 00237 25. 250 ') 

LG GLP s. p. F rr 
u"- ELEVATG.\ 

C 1 l l 1 4 02 04.04.75 *12.05. 75 0 >t 15 - 75 43 *+ 3,, 00237 lo.300 0 
LG GLP s. o. FO~ CH ·\!N CONV':YOR 

0 •• < 
Ll. l 4 02 04.04. 7 5 *12.05.75 0 *15 - 75 43 *+ 34 00237 12 0450 0 

LG GLP S. P. F'JR C'iA l ~; CO"IV ::YO's 

Cl: é 4 02 04.04.75 "'12.05. 75 0 *15 - 75 43 :(<+ 34 00237 16.250 0 
LG GLP So Po FOR EU:VHOR 

C:l!S 4 02 04.04.7 5 *12 .05. 75 0 *15 - 75 43 *+ 34 00237 26.1390 0 
LG GLP S. P. FOCl. GRAIN \·He ViH!:R 

0 ... 2 1 4 02 04.04.75 •12.05.75 0 *15 - 75 43 *+ 34 00237 1Cl2.'J79 0 
LG GLP S. P. FOR MALT CP.U SHER 

C::'(- 93 OY[l VIC'<E~S V .\~lD EP.G'.: ETE I\J SA 100 ~ '372.9% ., AVIS 3 ANS -= E: l N: I' : l ------------------------------ -------------- ~ 
~ 

'1--1 
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ITEM L E DV MONTANT ,: CATE FIN: A p p E L s 0 0 F F R E s EXECUTION COMMANDE LT VRAI SON 
COE ETR SPEC DEBUT DUREE FIN MARG E: DEBUT DUREE FIN MARGE: DEBUT MARGE 

.,... : 
100401 2 10 200000 THE N!:CESSAR Y ST.EMI TRAPS : REO 

30.10.74 + o: 50 10. 01. 75 •- 119: •- 119 

1204 2 12 17.000 AIR EXPANDERS :REQ 
FOOl 30.06.74 + o : 60 24.09.74 - 3: •- 1J .... . . 

. - '::~: . .. 
120é 2 12 50.000 ONE INSTRUMENT AIR ORYER . :REO 

;:002 30.06.74 + o: 60 24.09.74 •- 131: . 1.31 ·~ - ._ ..... _ .. 

1304 2 13 250.000 LOCAL LIGHTING PANELS : REO 
F002 15.02. 74: 15.02.74 125 10.08.74 + o: 90 16. l2o 74 200: - 169 

13078 2 13 200.000 ELECTRIC CABL I, 'G FOR lIGHT!NG :R EQ 
F009 01 .• 01. 75 + O: 60 25.03.75 ·- 131: l'3 1 

1307C 2 13 80.000 ELECTRIC CABLII-G F- 2R GROUNDING : :REO 
F098 ,. 01·: 01.15 + o: 61J 25003075 *- 131: 3 .. 

14010 2 14 500.000 STAINLESS STEEL PI.'. ING - FOR C : 02 :REO 
F099 Olo0lo75 + o: 100 21.os . r , un : 21 .05. 75 ' ., 1 81 

: 
l401F 2 14 2 oo. 000 STAi lll ESS STEEL- FITT ING FOR C : 02 :REO : 

F099 01.01.7 5 + o: 100 21.05.1 ; : _ .. 181: 21.0 · , 75 *- 1 Bl 

140.2C 2 14 300.000 GALVANilEO STEEL PIPING AND FI : TTING S ! . ~ .;! 1 

F099 01.01. 75 + o: 100 21005.7 5 : - 181: 21. 0 . 75 *- 1' • 

140.20 2 14 370.000 SEA'1L ESS STEEL PIPING AND FI TT : !NGs · :R EQ : 
F099 01.01.75 + o: • 100 21.05.75 •- 181: 21. or· 75 *- 1 BJ 

14038 2 14 3000000 VALVES AND COCKS FOR THE COZ p : IPING :R !:Q 
01.,09. 74 + o: 100 21 .01.15 *- 209: *- zoo 

l40~C 2 14 4000000 VALVES AND COCKS FOR THE MIS CE : LLANEOUS PI PING :REQ 
F099 01.01.75 + o: 100 21.05.75 ·- 181 : a. 0 :, ., ï5 ,,_ 181 

1405 2 14 4000000 MISC ELLANEOUS ACCESSORIES :REO 
F002 5.04-. 74: 15.04.74 96 30.08.74 + o: 60 24.11.74 + 2: . lJ 

",i. !. 

2CC8 2 20 200.000 : INSULATION OF THE BEER TUBES :REO 
FOOl 30008.74 ,. 0: ">0 24. 11. 74 + 33: *- . 

200c; 2 20 400.000 : INSULA ION OF THE STEAM TUBES :REO 
FOOl 30.08.74 + o : f:C ~4. l le 74 + 33: ·-131 

: 
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CONCLUSION GENERALE . 

Au cours de ce trava i1, nous avon s suivi l e traitement è : .;:;, • • .- .• 

commande depuis son acceptation jusqu ' au con trôle de sa réalisation 

et nous avons vu combien chaque phase est importante et condition.:1e .. ,. 

l a r éussite de ~ •ensemble du projet . 

- L' a cceptation de la commande se décide en fonction de 

trois critères 

- la réalisation de cette commru1de satisfait-alla 

les objectifs de politique à long terme de l'entreprise? 

- disposons --nous de ressources suff i sant es pour 

r éaliser l e projet, compte tenu des autres commandes actuellement 

en cours de réalisation? 

sommes-nous disposés à a ccepte r l es risques 

inhérents à toute asso cia tion de personnes ? 

- Le devis constitue l a base contractuelle entre l ' entre­

prise et le client. C' est un compromis : trop cher, le client 

passera à l a concurre~ce , e t t rop bon marché, l ' entreprise perdra de 

l' argent ou même menacera son existence en réalisan t l e travail. Le 

ri sque à ce niveau est important car l ' entreprise se lie pour une 

longue période à la réalisation d 'un travail important qui, en cas 

d ' erreur de jugement , risquerait de la mener · très loin, voire même 

de causer sa fa illite . 

- L ' estimat ion et la plan ification sont destinées à établir 

une base de r éférence à laquelle om comparera les différents stades 

de l a réalisation du projet. Il est i mportant que cette phase so it 
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exécutée corre ctement, sans quoi ell e perdrait toute va l eur 

comparative . 

II 

- Le contrôle, a cte de gestion par excel lence, mesure 

l ' évolution du projet, à la fois passée et à venir, e t d écide d 0 

a ctions régulatrices à entreprendre pour en arriver finalement à •· 

l' achèvement des travaux . 

Ce travail n ' a pas eu pour ob j et de montrer comment il 

fallait résoudre les problèmes qui se posent à l ' occas ion des diffé­

rentes phases du projet. Il n ' existe en effet aucune solution "type" 

que l ' on puisse indis tinctement appliquer dans une entreprise ou 

dans une autre, chacun e d ' entre elles, par le secteur de son trava i l 

ou par sa structure, devant faire l ' o~jet d ' une étude spécifique. 

De pl us , le meil leur système d ' organisation restera toujours 

i neffi cace si l es hommes qui le composent ne sont pas dynam iques 

et créatifs . 

Le but de ce travail était d ' analyser les problèmes dans le 

détail et de formuler ensuite quelques grandes lignes de recherches 

en vue de trouver des solutions qui, tout en étant semblables, revê­

t iront des f ormes différentes d ' u..~e entreprise à une autre. 

I l y a cependant un problème import ant qui m' a été révélé 

par les différents contacts que j ' ai eus avec les entreprises et qui 

constitue une porte ouverte à de nouvelles recherches . Ces entre ­

prises ne disposent pas encore de programmes informatiques suscep­

tibles d ' intégrer les diverse s décisions dans l' en semble de leurs 

département s. 

Certaines opérations (telles que la planification ou le 

contrôle), sont déjà automatisées ( ce qui, en général, ne s'est pas 
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effectué sans peine ) mai s elles n ' ont pas pu encore int égre r les 

cons équences du fonctionnement de ces deux départernents aux autres 

secteurs de l' entreprise. Par exemple, l 'intégration de contra intes 

de limites en ressoù.rces en matière cle pl anification vient seul ement 

(pour certaines entreprises) d ' être mise au point ; l'influence de 

l ' acceptation d ' une commande sur la réalisation des commandes en cours 

n' est encore que très légèrement automatisée, et c ... 

Le rôle des constructeurs en informatique est de fournir des 

"packages" qui permettent d ' automatiser cert aines fonctions, tout 

en gardant une grande souplesse d 'utilisa tion. 

Les entreprises devront int égrer ces programmes qui existent 

déjà, de façon à créer un système d ' automa tisation qui l eur es t propre 

et qui i n t égrera l' ensembl e des Jécisions en un tout cohérent e t 

efficace. 

11 est n écessa i re, peur s ' assurer leur collaboration, de 

modifier l ' a tti tude des hommes, qui ont tendance à con s i dérer l' infor ­

ma tique comme une intrusion dans l eur vie professionnell e et non 

comme un outil de gestion. 

Cette au tomatisation es t a c tuellement l a principale pr éo ccu­

pat i on de ce s entrepr i ses . El l es e s timent , en général, que dans un 

proche aven ir ce sera chose faite. 

L ' i mportant, en matière_ de grand.es r éalj_sa tions, est de se 

fixer un fil d ' Ariane r eprenant les différentes étapes qu'il f audra 

réaliser pour terminer l' ensembl e des travaux . Ainsi, on pourra savoir 

à tout momen t où l 'on est et où l ' on va . C' es t l e moyen le plus 

s i mpl e et le plus efficace dont 1·es hommes disposent pour se surpasser . 
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ANNEXE 

Le but de cette annexe est de montrer à l ' aide d ' un 

exemple 11 d' école" que l ' utilisation de l a méthode î 'EHT peut être 

grandement facilitée par l ' aide de l ' informatique. 

La F'irme CEGOS THYMSHARE nous a permis d 'utiliser se 

i ns t al l a t ions à cet effet . Elle dispose de "packages" qui assurCl l , 

v ia es terminaux, un langage conversationnel avec l a machine, c c 

qu i l a me t à l a portée directe de nombreux utilisateurs "profanes" . 

Leur seul travail est d ' établir un 1·éseau exprimant l ' anté­

riorité des différentes tâches ainsi qu ' une estimation de leurs 

durées e t une affectation de ressources. 

Le traitement informatique de ce réseau permet de nombreuses 

variantes 

- Le pr·ogramme de traitement détecte toutes les erreurs 

dan s le réseau ( I ). Il signale e:n plus tous l es dangers que présent e 

l e r éseau, comme pa r exemple, la convergence de plusieurs tâches 

su r une étape finale . 

- Il pern.et de fixer le nombre de jours de trava il par 

semaine, ainsi que les j ours de congé. 

( I) - Ce qui peu t arriver· lorsqu ' on f a it l a synthèse des 
11

mini­
réseaux11 établis par les responsables des différents blocs 
constitutifs de l ' ensemble du projet. ( Cfr.note de la page 39 ) 



- La présentation des différentes dates des tâches peut 

se f aire de plusieurs mani0res: 

- pour l ' ensemble des tâches, 

pour l es tâches critique s seulement, 

par responsabilité. 

A 2 

On dispose en outre d'un t ab leau exprimant le nombre de 

r essources quot idiennement requise s sur le proj e t. 

L' expression de l' enchaînement des t âches ain s i que l e11r 

longu eur se f ai t également en utilisant les diagrammes de GAN'11T. 

Disposant de ce diagramme, l 'utilisateur pourra se rendre 

compte des diverses am éliorations qu ' il pourra apporter à son program­

me initial. Il le recalculera ensuite,_ après l ' avoir modif i é, afin 

de déterminer l'effet de ses déc i sions sur l'ordonnnncemen t général 

du pro j e t. 

Pa r exemple, ce s améliorations consisteront à 

- r éduire l a durée de tâches critiques afin de diminue r la 

durée du projet , 

- nive l er l es re ssources en a l longeant l a dur ée des tâches 

non-cri tiques, 

- introduire des retards de r ualisation sur quelques tâche s 

et déte rminer ensui te l es act ions correctrices qui se ront néce ssaires 

si l' on veut t erm iner dans les délais initialement prévus. 

Au cours de notre exemple, nous nous sommes limit és à l a 

réduction de tâches critiques . 

L ' exposé tlu traitement de cet exemple d ' école se divise en 

deux points : 

- établ issemerit d ' un progr amEïe de délais, 

accélération de tâches crit iques . 
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I - LE PROGRAMKE DES DELAIS . 

A/ Na ture_du_projet _et_identifica tion_d es_t â ches . 

Il s ' agit de l a construction d ' une maison dont le 

déroul ement s ' effectue en 18 étape s, dont la r esponsab ilit é est 

confi ée à cinq corps de métiers différents. 

Le t ableau suivant reprend l ' ensembl e des tâches , une 

estimation de leurs durées, le nombre d ' hommes ut ilisés pour leur 

r éalisation, a insi que le département qui en a l a responsabilité . 

TACHE CODE DUREE N. HOMJ."ES RESPŒTSABILITE 
(en j ours) 

NIVELL.EMEN f • TER;: /\IN Nf 2 4 GF->H t. 

ci:::u~c: r,k.N r CAV è. c c 1 3 Gëf·J c-,_ 

r:o;\IOAT lüNS FC 1!:J 9 MACUN 

PLAC[ MU H CrlAUl) I E RE eu 1 4 PL01vlt\ 

MURS MU 20 9 iv'IACONS 

CHARPENTL:: CA 9 6 Mt:. UU I • 

HE,JO I NTO YJ.\GE RE 4 7 MAC (Jt,J~ 

PLACl::M~ NT !:.. AlJ PO 9 6 t-l L. U i'1 1J 

PL/\Ct. ML: Nl CH AUF l·· /.\G E PC l i 7 P L üi"1L3 

Tü i f TO l l 8 MACON~ 

1-1tt:,A c t:r,t... i~ r cu.::c KIC :J: ï E . f E B 3 t.:L'~C I ~\ 

I S ULAT IO! J I S 2 6 f'.1!.:NU ! 

CH .l\P,'E SOL so 2 <) ~ t\CC :~S 

1-JLAF Of J; Jr;G E F'L 7 :) et: u~ r. 
Cl 11\ S"> I ~::i P(H< TES CP 2 6 l'I.ENUI . 

0/ L, .. AGE DA b 6 M1\CONS 

VIl RES VE 1 6 M[NU l 

' P t: ! i✓îURt: S PT 1 2 :) Pt-: 1 ,-J f. 

Le s disponibilités des ressources sont l es suivantes 

Génie = 4 hommes 

Ma çons = 9 hommes 

Plombiers 7 hommes 

Charpentiers 6 hommes 

Peintres = 5 hommes. 
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B/Contra jntes d ' antér iorité de s tâches et mise en réseau. ---------------------------------------------------------
Le nivell ement du t e rrain est l a première tâche . 

Le creusement de l a cave peut débuter quand le nivellement 

du terrain est terminé. 

La pose des fondations débutera lorsque l a cave sera creusée. 

On placera la chaudière lorsque l es fondations seront achevées . 

Une fois l a. chaudi èr e mise en place, on pourra commencer 

la con struct ion des murs . 

La charpente commencera à ê tre pl acée quand les murs seront 

achevés . 

Le placement de l ' eau pourra également d ébuter lorsque l es 

murs seront termin és . 

Des r adiateurs devant ê t re placés clans le gr en ier, le place­

ment du chauffage devra a ttendre que la charriente "'Oit placée . 

La mise sous toit commence r a lorsque la charpente sera finie . 

L ' isolation des murs et le placement de l ' électricité 

pourront a l ors commencer. 

La pose de l a chappe du $al ne pourra commencer que l or que 

l'eau, le chauffage e t l ' électricité seront placés . 

Le plafonna~e ainsi que les chassis et portes commenceront 

quand l ' i solation e t la pose de la chappe du sol auront été 

t e r minées . 

Le dallage commen cera quand l e plafonnage sera fini . 

Le pl acement des vitres at tendra que chassis et portes 

so ient 1J1acés . 

La peinture débutera quand vi tr·es et dalles auront été 

plac ées. 
Le rejointoyage commencera dès que les murs seront terminés. 

La maison est termin ée quand l es tâches peintures et 

rejointoyage sont a chevées . 
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Le réseau suivan t exprime le s antér iorit és des t â ches. 

Au dessu s des arcs s on t mentionn és l es codes des différentes 

t âches, leurs durées étant in s crites au-dessous . 

i-- • 
2. ,...J 
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cLTraitement . - - ------- -~-

Le traitement du réseau s ' est fa i t en tenc.nt compte d 'un 

cer tain nombre de jours de vacances: 

Le 27 novembre, le 25 décembre et l e I er j anvier . 

La da te de départ des travaux a été fixée au I e r septembr e, 

en travaillant cinq jours par semaine. 

Une fois le programme traité, on a déterminé que l a construction 

de l a maison débutait le Ier septembre et serait terminée pour 

l e I3 j anvier de 1 1 année sui vante . Ce délai correspond à 94 jours 

de travail . 
Les différentes dates de début et de fin des tâches sont les 

suivantes ( CP signifie qu ' il s ' agit de tâches critiques) : 

ON I J ACT CARLY 
START 

EAkLY 
FI _f Sl-l 

LAlE 
SfAi"{I 

LATE 
FIN , ~t l 

CP NODE JUDE ~CN OUR SLACr< 
----- - -· ---------~----· ... --- --·-- - ... -----

CP 1 2 2 0 (J/ 1/7!:> 9/ 2/75 Y/ 1/7~ Y/ 2/7'::.I 

NT 1 VEL c_EM ~MT TGH .t ... H~ GEi'-Jit. 

CP 2 3 3 1 
' 

0 9/ 3/7':) ()/ 3 /7~) Y/ 317':> 9/ 3/7':) 

cc CRE:USEMU~ f CAV . GErH.: 

CP 3 4 9 0 9/ L~/ 7'..) 9/2lll75 ()/ 4/75 '-3/2 1~/ 7' ... .>\ 

FC FON□ArION~ MACü!JS 

CP 4 5 1 1 0 <J/25/ 7 ':J Y/2'::J/7'::J Y/ 2'..:>/7 .. J 9/2 ~)/7 .. ) 

eu PLACEliFN T CH/' UO .f U<1:::: PLO Mt:3 

CP 5 6 9 20 0 9/ 26/7'::J 10/23/75 9/26/7'..) 1() / 2 .. 5/7!:J 

MU MUKS MACmb 

C 6 7 6 9 0 10/21~/ 7'..J 1 ·· / 'j/ 7':J 10/24/7'..) 1 1 / :J/7':J 

CA CHAl-ü,ENTr: Mt:: JlJ J. • 

6 9 6 9 19 10 / 24/ 7!:J 1·1 '::J.I n) 1 1 / 2~, /7!::> 12/ 3/7'., 

PO !"L/..\C["'1l;__· l Et\U PL0~'1.3 

6 14 7 q. 51 10/24/7'::J ,1_ 0/2l)/75 1/ blH> 1/1..)/7(.J 

Ht: • t:: JOINT )Y"GE M/\Cü;-J::, 

CP 7 8 0 l t / 6/7':.J 1 ' /20/7'::J 11 / bl 1'::J l 1 / 20/7' 

TO TOlT MJ.\CUf !. , 

7 9 7 1 :t 1 1. / 6/7!:J 1 -/20/7':J 11 / HV7!:) t2/ ..5/ ·1:, 

PC PLACEl+-·r,n CH/'._UFF /\Gt: F'L{)N!•î 
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O1~ I ,J ACT t:: /.\ 1 LY EAr'L Y LP,TE LAIE 

CP NODE NOD[ fVlE r4 DUR SLA CK :::>l'P.ln FIN I SH S f AR "l F 1 N .:. ~, t 1 _____ .,.._ ·····--- .. --- -~ . --------- --- -- ---·-··----------- ..... -_.. __ 

CP R 

R 

CP 9 

CP 10 

10 

t.ii . \ ;_ •. -:, . 
12 W~i i 1 ; 

CP 11 

CP 13 

9 3 /j 0 l J / 21 /7'::J 12/ 3/7'6 1 1 /2 1 /lt.:) 12/ 317:) 
Pé.: fJU\Ci:-1VJF f~ r EU: .. C1 KIC l TE EU:.C IÏ~ 

10 6 2 u 1 :i.12117'::J 1 '.f2L~/7'::J 12 1 L~/ 7t.) 12/ '.:)/7 -:) 

l'.::, l ;::iüLA r I 0 1'! MENU1 

10 9 2 0 12/ 1+17'.:J 12 / ':J/75 12/ 4/7 ':J 12/ '::JI 7·, 
~() CHAP r-)E SOL MACùf.lS 

li t> 7 0 12 / 8 /75 12 / 16/7::i 12/ t:3/7'..) 12/16/7!:) 
P!_ t='UJ.FQNf'-.JAGE Pt: r N r c 

12 6 2 10 12 / éV75 12/ <J/75 12/ 22/7'.:, 12/23/7':1 
CP CHAS'.; I POi, l t::S MENU I. 

· ,. 13 :1· j 

6 1 10 12/10 /75 12/10/75 12/ 2 4/7~ 12/ ,.!. 4/7 ';.., 

VE VI ri-ŒS M!:.NUl 

1.3 6 6 0 12/17/ 15 12/2 LV75 l~/17/7::> 12/2 L!-/7 :.1 

DA L)~L'_A GE IY!ACO:~:::. 

14 i · 
0 12 0 12/26/ 75 11 :3170 12/26/7'.:, 1/13/76 

PT Pt:INT URES PE l !"•l l • 

Cett e nomen cla ture des différentes t â ches peut être classée 

en r egroupant l es activi t és qui doivent être ex écut ées par chaque 

corps de métier pris séparément . Ceux-ci peuvent alors se r erid re 

compte du travail qu'ils doivent réaliser et de l a façon ave c 

laquelle il se répartit dans le temps . 

L' expre ssion de la durée des t â ches ains i que de leurs marges 

peut se f a ire en u tilisant la méthode des diagrammes de GAl'JTT. 

Sur le diagramme présenté à l a page suivante 

XXXX.XXX exprime la durée des activités non crit i ques . 

/////// exprime l es marges des a ctivités non critiques. 

CPCPCPC exprime l a durée des tâches cr itiques. 
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XX,( ' DURAT I O~~ OF NO:-J-CKITICAL ACT. 
I ll/ SLACt< FOR. NON- CRI rICAL ACTo 

CPC P OURATION or· CRI TJCAL ACT. 

1 2 NT NIVEL L.EMfNT TEH,<A IN 
2 3 cc CREU::>t::'v1i: H C , . . 

,t_ 

3 4 FC FONDA rror-~s 
4 5 eu P1_ACEf\1!:fJ f CHAUDIERE: 
b 6 MU M1JR 
6 CA CHARPE, 1TE 
6 9 PO f L/\CE1v ":NT EAU 
6 14 RC :•r:JOI ;TOYAGE 

7 e TO rorï 
7 9 PC PLACEMENT CHAUFFAGE 
8 9 PE PLACEiv.ëtH ELECTRICITE 
8 10 IS ISOLATIO~ 
9 10 so CHAP, 'E SOL 

10 11 PL PU\FON 'AGE 

10 12 CP CHAS .:::i I S PO~TES 
12 13 VE v r nu:::; 
11 1. 3 DA 01\Lt.ÂGE 

13 l l~ PT PE H-iïURi:s 

DATE 

OA'f 

GENIE 
GE.f'Jlt:: 
MACONS 
PLOMt3 
MI\CONS 
Mi::iJUI . 
PLOMt-3 
rv:P1C'Jr l, 
Mt CONS 
r:>LOf,fü 
ELf"CTR 
Mil' U I 
!V1ACON'.:> 
Pi:.lfJT. 
ME1J\Jl. 
MENU! 
MACONS 
PElf·iT. 

DAY 

DArE 

YI 1 9/lb 9/2Y 10 / 13 10121 

1 6 11 16 21 26 31 36 41 46 

l I I I I T I I I ! ... 

CP I 
r .. c I 
l. o CPCt-JCfJCr-'C r CP CPC 
r . .... r ........ r ... ,.. r • • c 
r . . e.I•uoul•••• I .•• CPC PCPCPCPCPC~CPCPCP 
r . .,.,oioo 

0
Io•o,I ... . ~r .. .,~I •~ ' Iou~ ol oo CPC,.JCP.:r' 

I e • f,,: O I O • O O I e :i .. , I • • Q P ï O O Q O I O • 0 0 I C IJI O I e e 1- ' ,\ ' 

l • • 
0 

I o o o ~ I ., o , o I • , o o T .. " o I o ~ v o I o o " • 1 o ~ , X ; ,~ ;; I 11 / 
leo • 1 .... -1."I. OQI • • .,,~ IOQ ~r ... Io••oioeli.' oI •••• I. 
1 ••• • r .... 

0
.1 ..... 1 ••• I ...... I .. ~ •• Io • .,vI. ... ~I .. ~ •• I. 

1 •• • 
0
1.o<>•I•••?I • •• ,I .. .... I.o ~IooooI••••loo••I• 

I • • • 
0 

I • o ~ - I ~ o Q v I • r •. ~ I o 0 ~ c 1 q ~ q ~ I ~ o ~ o I ~ ~ ~ G I o • ! • 
I . "' .., ;;i I o o ._ o I -: e " 13 I . . ~ I o • "' • I ~ ., I o o o o I • o ., o I o v ~ .. I • 
Î • o o • I e • • Q I D • a t I • • o ~ I o • o I • J o ~ J ~ • • o I o • ~ ~ I • ~ v • I • 
I • • ~ ~ I o v o I e • ~ ~ I • • • I • • • o ! • o g I ~ o • o f • o o o I o o • • I • 
I • • • ~ I • ~ o Q I • • • • I • • • • I • ~ • ~ I o o • ~ I o e • v I ~ o ~ o I o • • • I • 
!wooo!o•~"I",•Q Io ~..,0Io9oo !coo fv Q\ll o "o":'!>oeo! ..-

1." -4Ie"o I •• ~ I.-.c:-...,!•cQv'Ju4 •0,Î u? ..,Ï"'ocoii,::avl• 
I 
31 

I 
36 

I 
41 

I 
46 t 

1 

9/ 1 

1 
6 

I 

Y/15 

I 
16 

I 
21 

9/29 

I 
26 

10/13 10 / 2 7 

> 
CO 
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Dans ce cas-ci , au cun goul ot d ' étrangl ement n ' est apparu . 

Il aurai t été poss ible , en ét ablissan t une l i s t e des u t il i sat ions 

quotid i enne s des dif f érentes r essource s (maç ons , cha r pentiers , . . . ), 

de con s t a ter que l e s d i sponibilit és soient dépass ée s au cours de 

certa i ns jours . 

Il aurai t alors f alJ.u " switcher" sur l eurs marge s l e s t â ches 

re spon sable s de ces d épassement s , de f a çon à ét ablir un nouvel 

ordonnancemen t qui util ise l es r es source s en-de ssous de l eu r s di spo­

nibilités . 

2 - ACCELERATION DES TACHES CRIT I QUES . 

L ' ordonnancem ent de prod~ct ion préc éden t a dét er miné que 

sur 6 t â ches qui l eur ll1combaient, l es maçons étaient r esponsable s 

de 5 tâche s cr itique s . Il ét a it don c pos sible d ' accél ér e r l a cons truc­

t ion de l a ma i son en rédu isant l e s d él a i s de réa l i sa tion des t â che s 

r evenant aux ma çons . 

L ' effectif des maç ons a ét é porté à I I hommes , ce qui a 

perm is de r édu i re l es tâches de l a façon suivan t e (les t â ches por­

t an t un e * sont ce l les don t l a durée a été modif i ée par r apport au 

plann ing pré cédent ). 

/\C T I 11/ Î Tf CoOt T ; TRE""" r. r ~ rc ~ 1d3Lt 
() ,jf\ ff N ün ;,.~ t-

o· t• •n r1 r ) 
:I (1G\/it\ ) 

1 2 2 4 Nf NI VEL,_t:: rvlt: 1\JT 11::.R:-'. AIN Gt:. H L 
2 3 1 3 cc C EUS:-MC.NT CA VE Gt..N I t. 

1f 3 4 13 1 1 FC F:O NDA ·1 i UNS MAC0 1'1~ 
L~ 5 1 q. CU Plt\C EM : Nr CH AUUI ER[ 1 L J rli l:-l 

* 5 6 1 7 1 1 MLJ MU1~S M/\ CONS 
6 7 9 6 CA CH AK t-"' t:NTE MC: I\J Ul. 

~ 6 14 2 11 Rt:: 1-<C J H ffû Y1\GC MAC O/\JS 
6 9 9 6 PO PL /.\ C Crv1:-· NT E:: Au !-' LO Mt:$ 
7 9 1 .1 7 P C P l AC Er·E, T Crl AUFt· /\G E: PL 'J:vJ tj 

~- 7 8 9 1 1 Tü i )J l MP,CO f\J :::i 
8 9 e 3 PE 1-1 L.AC EMt:NT CU.:CTK I C I TE El t: C ff< 
8 10 2 6 I - IS OLA î l 0 1\J r.~1: ,_ ILJI 

* 9 10 1 1 1 so C t--j /.\t>'.,E SOL rvl/-\CÜ ~•J ;,, 
10 11 7 5 PL P LM:C; ;\J; ~AGt: 1.:i :.::. INT. 
10 12 2 6 CP Cl lAS~,I ::-, POHTES Mt: f·WI. 

-K-1 1 13 3 1 1 DA DAL _./\GE MIi.C O[~~ 
12 13 1 6 VE VI TfŒ'- ME Ul 
13 14 1 2 " ;:) PT PEI rJ TUl~t::S PC N'f. 
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L ' accél érat ion des tâche s critiq_ues q_ui reviennent aux 

maçons pe r met de réduire le délai global d.e r éalisation d.u projet 

à 83 jours d.e travail. Donc, en embauchant deux maç ons de plus, 

on a économi s é II jours de chantier. 

vante 

Le nouve au programme des délais est ét abli de l a façon sui-

Début du chantier 

Fin clu chantier 

I er septembre 

26 dé cembre. 

ON I J ACT EARLY 
S TAf<"f 

EAR. LY 
i:·r NI SH 

LATE 
~lA RT 

LA .f t: 
CP NODE NO UE MEN 

CP 1 

CP 2 

CP 3 

CP 

CP 5 

CP 6 

6 

6 

CP 7 

7 

CP 8 

8 

CP 9 

,., 
(.. 

3 

4 

5 

6 

7 

9 

14-

{3 

9 

9 

10 

10 

4 

3 

11 

4 

11 

6 

6 

1 1 

1 1 

7 

3 

6 

11 

DUR SLACK 

2 0 

1 0 

1 3 0 

1 0 

17 0 

9 0 

9 17 

2 47 

9 0 

11 6 

8 0 

2 7 

1 0 

F l hJ ::.-iH 

9 / 1/75 9/ 2/75 9/ 1 /75 Y/ 2 17b 
Gl.:-.1\Jlt: NT NIVEL LEMENT TER1A I N 

9/ 3/75 Y/ 3/71j 
CC CRfUSEMHH CAVI:. 

9/ 3 /75 Y/ 3/71.i 
GEr~ If~ 

9/ 4/75 9/2 '2 /7b Y/ L~/ 7':5 9/2 ';' / 7~5 
M1:,,ç JNS F C F ONUATIOI\JS 

9/23175 9 / 23/7b 9/23/7b Y/ 23 / 7';;) 
PLOMt:J eu PLA CEMEN T CHAUDiERE 

9/2 4/75 1O/ l 6/7b 
MU MURS 

1 O/ 17/ 7b 10 / 2 9/7~ 
CA CH/.\RPENTf 

10/ l 7/ 7 ':5 10 / 29/ 7 5 
PO PLACEMENT EAU 

1O/1 7/7b 1O / 20 /7 j 
RE , 'E J OHnü t AGE 

10 /3 0/75 11 / 1 1175 
TO ) OIT 

9/24/ 7~ 1 O/ lb/ 7 ~ 
M!Küi-.JS 

1O/17/ 7b 1 O/ 2Y/ 7S 
Ml:NU1. 

11 / 11 /7 5 1 1 / 2 1 / 7~ 
PL0~1:t-l 

12/ 2 4/ 7~ 12/ 2b /7b 
M1.1.Cm-l 

1 0 / 3 0 / 7 5 1::.1 J. _,./ 7, 
MACON~ 

1 013011b l l / l j/75 1 1/ 7/ 7b 11 / 2 1/7~ 
PC PLf.i,CEML:.f'J T CliAUF t-=I\GE PU..wld 

1 1/ 12/75 1 1 / 21/ 75 11 / 12/7b l l / 2 1 /7b 
t-~u::.c r PE ~1Lf-..CEM ..:: NT ELEC rRIC .(H: 

1 1/ l 2 /7b 11 / 13/ 75 
I ~ I!:J UL/\ fIOf\J 

1 1/ 2 4/7b ll / 2 4/75 
SO CHAPI-'·: SOL 

l 1 / 21/ 7 j 1 1/ ~(~/ 7:-j 
MEffül 

11 /24/75 1 1/ 24/?b 
M.t-\C01~S 
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D' autres variantes auraient été possibles. Par exemple, 

on aurait pu utiliser les marges de façon à comprime r au maximum 

la présence d ' un corps de métier déterminé sur le chantier. Gn 

aurait pu introduire des r etards de réalisation de certaines tâches 

de façon à en déterminer les retombées sur l ' ensemble du projet. 

L'utilisation du programme de PERT/Cost aura it permis 

d ' établir les économies que l'on pourrait faire en modifiant 

l ' ordonnancement des tâches. 

Ceci permet de constater qu ' un programme PERT doit s'utili­

ser comm e un modèle à plusieurs variables. Il f aut sans ce sse 

modifier l es délais des t âches, faire varier l ' affectation des 

ressources et choisir parmi l es différents programmes celui qui est 

le plus économique, celui qui est le plus rapide ou celui qui 

assure le plus de facilité dans son déroulement, cela en fonction 

de ses propres obj ect ifs. 
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