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DE LA WBS A LA DBS : LA PLANIFICATION
DE PROJETS COMME RELATION CLIENT - FOURNISSEUR

Sabine CULLMANN

Résumé. - La diff érence entre une planification de projet par Work Breakdown

Sructure (WBS) par rapport a une planification de projet par Deliverable Breakdown
Sructure (DBS) est la planification par livrable. Dans le cadre de la planification
de projet comme relation client-fournisseur, il détermine le potentiel
d"amélioration dela durée, des coltset dela qualité d'un projet.
L"auteur présente la modélisation du concept d"une telle planification et sa mise
en oavre dans la rédité industrielle pour le développement de différents
produits nouveaux. Il conclut par I*analyse des bénéfices d'une planification de
projet par la DBS comme relation client-fournisseur au niveau dela qualité de la
planification, de la réactivité lors des imprévisibilités d'un projet et de la
motivation.

Mots-clés: Planification et gestion de projet ; Work Breakdown Structure (WBS) ; Deliverable
Breakdown Structure (DBS) ; Relation client-fournisseur ; Planification
décentralisée; Communication.

1. Introduction

La planification de projet comme relation client-fournisseur a &€ conceptualisée pour la
premiére fois lors du projet européen SICPARP (GERHARD / SCHMIED, 1996). Ce projet, qui
Sest déroulé de 1993 a 1995, regroupait les constructeurs d"automobile européens Mercedes-
Benz, PSA, Renault, Fiat, Volkswagen et leurs éguipementiers Les objectifs de cette

Le terme SICPARI est I"acronyme de «Simultaneous Engineering for Car-Producing And Related
Industries ».
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collaboration étaient de réduire le time-to-market du développement de voitures nouvelles et de
rattraper le retard vis-avis des constructeurs japonais

Le concept développé dans le cadre de SICPARI permet de planifier les communications
entre clients et fournisseurs a I'intérieur comme a I'extérieur du projet. Bien que la planification
selon SICPARI ait été initialement réalisée a I'aide de la structuration des taches par une Work
Breakdown Stricture (WBS) dans une matrice de communication?, €lle a €té poursuivie et affinée
dans I"é&ape suivante, asavoir |a planification du projet aI'aide dela structuration deslivrables
par une Deliverable Breakdown Structure (DBS) pour exprimer la relation client-fournisseur.

L objectif de cet article est d"analyser cette évolution d'une planification de projet par une
WBS vers une DBS sous I'angle de |a relation client-fournisseur. Cette analyse sarticule autour
de trois axes:

e le positionnement de la WBS par rapport & la DBS et le role du livrable comme condition
sine qua non permettant de planifier un projet comme relation client-fournisseur ;

« la moddisation du concept d'une telle planification et sa mise en ceuvre dans la rédlite
industrielle;

e I'analyse des bénéfices d'une planification de projet par la DBS comme relation client-
fournisseur par rapport & une planification de projet par laWBS.

2. Problématique

Afin de pouvoir approfondir e sujet de la planification de projet comme relation client-
fournisseur, il est d'abord nécessaire d*analyser le positionnement d'une planification par une
WBS par rapport & une planification par une DBS

2.1 Le positionnement de |laWBS par rapport a la DBS

Le concent de la planification d'un projet par la structuration des sectionsde travail et des
taches a éé développé & partir des années 1950. Congu par le Département de Défense des
U.SA. d&s 1965 pour créer une base de données historiques de projets (ITE), laWork Breakdown
Structure (WBS) avait pour but de mettre en place une base de calcul dela durée et des colits de
projet. Les concepts existants Savéraient comme non-adaptés et insuffisants pour répondre aux
spécificités d*une planification de projet autres que par exemple la production en ligne.

2 |_a « matrice de communication » était le prédécesseur du « Communigram », tous les deux développés
par ERMITE comme des outils de planification et d"analyse de projet (voir note de bas de pagen® 4).
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Par conséquent, la WBS vise & structurer et a optimiser I"arborescence des taches d'un
projet. C'est une approche logique de conception et de réflexion sur la structuration d'un projet.
L*inconvénient de cette concentration sur la structuration des sectionsde travail et des tAches est
la négligence du résultat a produire par ces taches. La tache est considérée comme I'entité la
plus petite de I"arbre de taches. La planification par WBS risque d*ére incompléte car elle nese
décline pas par rapport aux résultats a élaborer mais aux taches a exécuter.

Les acteurs d'un projet sont identifiés comme des ressources générales et non spécifiés,
cest-ardire qu'ils nesont pas considérés en tant que personnes De méme, cette planification par
WBS n'affiche pas d'attribution de département ou d*autres appartenances des acteurs. La WBS
ne définit pas les responsabilités des acteurs d*un projet, d"une section de travail ou d'une tache.
La WBSnerenseigne pas non plussur letransfert des résultats, cest-a-direlacommunication, &
I"intérieur comme al’extérieur du projet en vue d'éaborer le résultat final du projet.

Toutefois, les développements réalists depuis 19933 accordent une valeur plusimportante
aux livrableset aux ressources de projets

Afin de palier a ceslacunes, la planification d*un projet par la structuration des résultats a
produire, les livrables, Sexprime dans la Deliverable Breakdown Structure (DBS) qui, dans sa
forme présentée ici, a &€ mise au point par ERMITE* suite au projet SICPARI (GERHARD /
SCHMIED, 1996 ; SCHMIED, 1997 ; ERMITE, 2003; CULLMANN, 2004). Depuis1995, ERMITE

a développé et peaufinéle Business Communication Engineering (BCE) dont la DBS constitue le
noyau central.

L*étape |a plus importante dans la planification d'un process et d'un projet selon le BCE
est la définition claire et précise des objectifs. Une équipe de projet peut travailler efficacement s

lebut, I"objectif, est compris par tous les collaborateurs Dansla réelité des projets, cet aspect est
fréquemment sous-estimé voire ignoré.

3 En 1993, le Département de Déense des U.SA. a publié le standard qui définit la WBS : « A work
breakdown structure is a product-oriented family tree composed of hardware, software, services, data and facilities
... [it] displays and defines the product(s) to be developed and/or produced and relates the elements of work to be
accomplished to each other and to the end product(s). » (Military Standard (MIL-STD) 881B (25 Mar 93), cit.
in CHAPMAN, 2004).

4 L'ingtitut de recherche ERMITE, T« Equipe de Recherche sur le Management International des
Technologies », a été crée par H. SCHMIED en 1992; cet institut est spécialisé, en collaboration étroite
avec I'industrie, dans|le développement de méthodol ogies opérationnelles pour la gestion de projets. Le
concept du BCE a éte dével oppé au début des années 2000 (ERMITE, 2003; CULLMANN, 2004, p. 150) ;

I"outil de planification et d"analyse, le Communigram, a été développé par ERMITE en 2002 (ERMITE,
2003 ; CULLMANN, 2004, 277).
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Or, une fois I"objectif fix& il devient possible d*établir les sous-objectifs Les tacheset leurs
résultats peuvent ensuite étre définis pour atteindre les sous-objectifs et, par conséquent, les
objectifs. Dans ce contexte, la raison d'étre d’une tache est d"atteindre le sous-objectif concerné et
de produire le résultat escompté le livrable. Par congéquent, un livrable doit ére précise
impérativement pour chaque tche en fonction du résultat attendu. Sefon le contexte, celivrable
peut se présenter sous différentesformes : un rapport, un dessin, desrésultats de test, uneétude
de marché, méme un morceau de métal usiné ou un questionnaire. La tache est donc I'élément le
plus petit du processet du projet. C'est dansla tache queletravail est accompli et un résultat est
@aboré. Ce résultat est communiqué ensuite a ceux qui en ont besoin pour pouvoir effectuer
leur travail.

Tout projet peut étre amélioré par une définition précise des objectifs et, partant de 3, des
livrablesa tous les niveaux.

Une orientation par les résultats profite & tout projet car lesavoir est ici créé al'aide d'une
chaine de combinaisons de résultats intermédiaires exploitant les compétences de toutes les
personnesimpliquées dansla production deslivrablesindividuels. Des projets n'atteignent ai nsi
un degré de qualité de planification meilleure quesi les activitéssont définiesen vue du savoir a
créer au lieu du travail aeffectuer. L*organisation d"un projet par rapport ala création de savoir
~ et non pas par rapport aux opérations — réduit les aléas de la gestion de projet car un langage
appropriéest utilise.

L*implémentation de ce concept exige non seulement que les objectifs d'un projet soient
formulés en termes de savoir, mais aussi que toutes les activités déployées pour atteindre ces
objectifs soient définies, planifiées et gérées en vue du savoir qu'elles sont sensées produire ou
acqueérir.

Le BCE propose donc une nouvelle maniére de définir I'objectif final et des objectifs
intermédiaires, des sections de travail et des taches d'un projet en mettant I"accent sur la
production de savoir al'aide du livrable.

HAMMER / CHAMPY (1996) confirment le rdle déterminant du livrable pour la qualité de
la planification d'un projet. Un projet correspond a un ensemble dactivités qui nécessite un ou
plusieurs input(9 afin d'éaborer un output qui représente une valeur pour le client. Cette
«valeur pour le client » peut étre interprétée comme « livrable». La «valeur » mentionnée par
HAMMER / CHAMPY peut également ére enrichie au fur et a mesure que le projet progresse
(HAMMER / CHAMPY, 1996, 81), afin que la somme des « valeurs » réponde aux objectifs du
projet.
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Un livrable est donc le résultat d'une tache qui doit étre fournie au client, qu'il soit interne
ou externe.

2.2 La planification de projet comme relation client-fournisseur

C'est donc lelivrable qui représente I'éément distinctif entre une planification par la WBS
et celle par laDBS.Elle précisele role du client en tant que destinataire et du fournisseur comme
producteur du livrable. Planifier un projet comme relation client-fournisseur implique a la fois
la définition du rdle et des responsabilités du fournisseur et du client et la définition du livrable
et de sescriteresd'évaluation, le cahier des charges

L*attribution des réles et des responsabilités suppose une planification décentralisée qui
permet aux acteurs concernés de sengager a éaborer un livrable en temps et avec la qualité
requise. Pour un acteur qui doit fournir un résultat, comme pour le client, il est motivant de
participer ala planification. Ils sont reconnus comme acteursdu projet. Ceci est valable pour les
acteurs internes comme pour les acteurs externes du projet. Par conséquent, ils existent des
clients et des fournisseurs internes et externes Lintégration d'un acteur externe et sa
considération comme membre & part entiére le positionne comme un acteur interne. Toutefois,
les moyens de contrdle et de motivation ne semblent pas identiques Pour garantir que |*acteur
internefournit lelivrable auquel il S'est engagé I"entreprise dispose d outils de motivation et de
sanction ; une méthode efficace semble étre la revue de performance. Pour que I*acteur externe
fournisse lelivrable auquel il s'est engagé, les moyens de « pression » sont différents; le contrat
de partenariat semble, contenant des clauses spécifiques, étre une solution acceptable pour les
deux partenaires.

Les acteurs participant a la planification décentralisée déterminent pour chaque livrable
un responsable. Ce responsable est en charge de la coordination de la production du livrable en
date et en qualité prévue. Pour ce faire, en concertation avec les participants du livrable le
responsable du livrable estime les livrables dont il aura besoin pour sa propre éaboration de
livrable, donc son cahier des charges, ainsi que le temps nécessaire a la production du livrable.
L e responsable communique son cahier des chargesaux responsables dont il recevral'input.

Lors de la réception des livrables précédents et nécessaires pour sa propre production de
livrable, le responsable évalue les résultats regus par rapport a son cahier des charges Si malgré
le cahier des charges le résultat fourni ne correspond pas aux spécifications, il demande un
amendement. Si le résultat correspond au cahier des charges il I'accepte et lance sa propre
éaporation de livrable. La figure 1 permet de visualiser ce fonctionnement qui se répéte a
chague livrable.

© Revue Francaise de Gestion Industrielle- Vol. 25, N° 1
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Client
nefournit pasle
cahier des charges

Client Fournisseur
Définition du cahier Production du
des charges livrable par rapport
au cahier des
Client charges
T fournit le cahier
des charges
Relation Client Client
client-fournisseur accepte le n’accepte pas le
suivante livrable livrable
AT
Client Client
Validation du Evaluation du
livrable par rapport < livrable regu par
au cahier des ] rapport au cahier
charges Client des charges
validelelivrable

Figured: Lefonctionnement delarelation client-fournisseur dans
la planification de projet (par SC)

Cette relation client-fournisseur est la base d'une planification de projet orientée résultat,
voirelivrable, qui détermineleflux du travail en fonction dela suite logique de I*élaboration des
livrables menant & I"objectif. C'est aussi cette relation client-fournisseur qui est la base d'une
planification et d'une gestion dynamique et vivante d*un projet et pour un contrOle de qualité
continu et permanent.

La figure 1 montre aussi la réciprocité voire la « bilatéraité » de la relation client-
fournisseur. Le client doit fournir le cahier des charges; sil le nefait pas le fournisseur doit le
réclamer. Lefournisseur évalue son résultat par rapport au cahier des chargesau fur et a mesure
que son livrable est produit. C'est donc le fournisseur qui détecte en premier un
dysfonctionnement éventuel par rapport au cahier des charges et le communi queasonclient. La
conséquence d'une planification décentralisée se traduit dans un controle décentralisé car le
fournisseur S autocontréle par rapport au cahier des charges et bilatéral car en cas de probléme,
client et fournisseur doivent trouver une solution. Si la solution ne peut pas étre trouvée
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directement avec le client, client et fournisseur S'adressent en commun a I'instance hiérarchique
Supérieure® du projet.

3. Concept analysé et application

Le concept de la planification de projet comme relation client-fournisseur tel quil est
présentéici seréfére a une analyse réalisée par CULLMANN (2004) et aux travaux de recherche
d’ERMITE (ERMITE, 2003). Ce concept a é&é modédist a I'aide du BCE. Le BCE, se basant
entierement sur la DBS et la relation client-fournisseur, permet de détecter, traiter et

communiquer un dysfonctionnement dés son apparition a I'aide d'un systéme de contréle
décentralisé et d*alerte précoce.

3.1 Lamodélisation de la planification de projet par la DBS comme relation client-
fournisseur
La planification de projet comme relation client-fournisseur basée sur la DBS et sa
consequence pour une gestion dynamique et vivante du projet est moddisée et visualisée en
figure 2 qui reprend la représentation de la figure 1 de facon différente. Ce modde se lit de la
maniére suivante:

 Laplanification du projet est orientée par le(s) livrable(s) et représente ainsi la base pour une
gestion dynamique et vivante du projet.

e Laplanification du projet par livrable conditionne la planification décentralisée ainsi quele
controle decentralisé, essentiel pour la gestion dynamique du projet.

 Laplanification décentralisée détermine les rOles et |es responsabilités des acteurs du projet
comme responsable de livrable, comme participant & I"é aboration du livrable, comme client
et commefournisseur, interne ou externe.

> Selon le BCE, cette « instance hiérarchique supérieure » du projet est généralement le responsable du
sous-projet en question, puislechef du projet et, en cas d'escalation, le donneur d*ordre du projet. Tous
les rdles et toutes les responsabilités des acteurs d'un projet sont & définir préalablement ainsi queles
procédures d'escalation (CULLMANN, 2004).

© Revue Francaise de Gestion Industrielle- Vol. 25, N° 1
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Planification Gestion dynamique
de projet de projet
Livrable
Planification Controle décentralisée
décentralisée
Roleset Alerte précoce
responsabilités des
acteurs
Client Fournisseur
(interne/ externe) (interne/ externd
Cahier descharges < Livrable

Contrdle bilatéral

Figure 2 : Larelation client-fournisseur dansla planification de projet par DBS et la gestion
dynamique et vivante du projet (par SC).

Etroitement liée aux roles et responsabilités des clients et des fournisseurs est la définition
du cahier des charges pour chague livrable. Cest le responsable d°un livrable qui détermine ce
cahier des charges dans lequel il définit ses spécifications en termes techniques, de déla, de
colts, bref : il détermine le ou les résultat(s) dont il a besoin pour produire son propre livrable
qui lui répond également a un cahier des charges Le client formule ainsi les criteres
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d*évaluation appliqués au livrable fourni. Le client est obligé de définir ce cahier des charges de
maniére la plus compléte. Si le fournisseur ne dispose pas du cahier des charges il doit le
réclamer auprés du client. Si le cahier des charges n'est pas complet, le fournisseur est en charge
de récuperer les informations manquantes car, sinon, il ne peut pas sengager & produire le
livrable &la date et avec la qualité requise. Lors de la définition des rdles et des responsabilités
des acteurs, un responsable par livrable est nommé. Ce responsable, qui est donc client et
fournisseur alafois coordonne en commun avec les participants du livrable la production du
proprelivrable. C'est aussi lui qui est responsable del*alerte précoce. Le responsable delivrable,
lefournisseur, doit évaluer I'avancement de la production du livrable. Sil estime que lelivrable
sera disponible comme prévu, il met un point vert. Un point jaune indique quele déai ne peut
pas étre tenu ; un point rouge alerte sur les résultats obtenus mettant en question le projet dans
son ensemble. Ce controle permanent permet donc de détecter, traiter et communiquer un
probleéme dés son apparition, sans attendrele prochain jalon ou la prochaine réunion de projet.

Ce contrdle devient bilatéral car I'apparition d'un point jaune et rouge oblige le supérieur
hiérarchique a chercher une solution au probleéme ensemble avec |e fournisseur. L*appréciation
d'un dysfonctionnement dansla production d'un livrable se fait entre client et fournisseur par
rapport a des specifications : le cahier des charges. La planification du projet comme relation
client-fournisseur induit un systéme de contrdle permanent du flux de production de livrables
une planification et une gestion vivante du projet deviennent possibles.

3.2 L' application du modele

Le modéele de la planification de projet comme relation client-fournisseur a été mis en
cauvre dans différentes industries depuis 1993, essentiellement dans des projets de la R&D et
des projets de développement produit. En paralléle, le concept a été enseigné en Allemagne et
en France, a la fois dans le cadre universitaire et industriel. L'évaluation des effets d'une telle
planification et les bénéfices apportés au succes du projet se référent a des données collectées
dans des études de cas industrielles (ERMITE, 2003 ; CULLMANN, 2004). L'analyse de
CULLMANN (2004), sur laguelle se base la présentation suivante, résume six éudes de cas
industrielles ayant pour objectif de déterminer lerdle dela planification dela communication de
livrables pour le succés d'un projet de développement dans différents secteurs industriels -
I'agroaimentaire, I'électrique, 1'automobile, le textile I'autoradio et les matériaux
(CULLMANN, 2004, p. 260). Dans le contexte de ces études de cas le succés d'un
développement est défini par Iatteinte des objectifs du projet fixés préal ablement. Ce sucods est
exprime en termes de durée et de colts de développement et en termes de qualité du produit
développé. Il se manifeste par |e respect de la durée de développement du produit planifiée, la

© Revue Francaise de Gestion Industrielle- Vol. 25, N° 1



38 Sabine CULLMANN

rentabilité des colits de dével oppement et de production par rapport au succes commercia et la
qualité du produit par rapport aux spécifications d'un cahier des charges.

Pour ce faire dans le cadre des six études de cas (CULLMANN, 2004, 260), les
responsables de projets des entreprises interrogées ont analyse leurs projets de développement.
llsont attribué des valeurs et des nominationssous forme de « D » pour duréeg, « C » pour colts
et « Q » pour qualitéa chacun desdéments: planification de projet par la DBS (livrable, roles et
responsabilités communication), aerte précoce, controle (controle décentralis2 et bilatéral, jalon)
et autresb. Dans le BCE, I"alerte précoce et le contrdle sont des outils de gestion de projet et dela
« planification vivante ». Pour chague étude, ces estimations attribuées par les responsables de
projet interviewés ont été comptées et la somme de ces valeurs « D », « C» el « Q » & éte
convertie en pourcentage. Le tableau de la figure 3 donne I'extrait de ces résultats en
représentant les détails proportionnelset relatifsaux ééments DBS, alerte précoce et contréle. Le
terme « communication » est défini par le transfert deslivrables d*un responsable delivrable au
responsable de livrable suivant. Les « roles et responsabilités» sont attribués aux fonctions de
systéme donc aux acteursdu projet.

Durée Colts Qualité
DBS: total 40% 20 % 40 %
Livrable 50 % 75% 25%
Roles / Responsabilités 20% 25 % 25%
Communication 30% 50 %
Alerte précoce 30% 30% 40 %
Controle: total 30% 40% 30%
Décentralis® 30% 30 % 25%
Bilatéral 50% 50 % 50%
Jalon 20% 20% 25 %

Figure3: Apport desééments de BCE au succes d'un projet de dével oppement.

6 Le détail des déments du BCE analysés sont : « process » (livrable, fonctions de systeme, flux de
communication), « savoir » (bibliothéque de modules, tronc commun, améioration continue, base de
données communes), « planification initiale » (planification décentralisée, ingénierie simultanée,
transversalité, risque) et « planification vivante » (alerte précoce, controle décentralisé, bilatéral, jalon)
(CULLMANN, 2004, 332). Pour des raisons pratiques, les éléments complémentaires du BCE qui ne
sont pas discutésici, Sont regroupés sous « autres » : « savoir » et « planification initiale». L'apport des
«autres » est de 20 % pour la durée et de 25 % pour lescodtset laqualité.
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Ces valeurs sont reprises par lesfigures 4 a6 de ce texte ; elles représentent les diff érents
aspects de I"apport des éléments du BCE par rapport ala durée, aux colts et ala qualité dansle
cadre du développement produit et les traduisent en termes de bénéfices.

Ainsi, lafigure 4 resume|*apport de la DBS, del'aerte précoce et du contrdle a la durée et
aux colts d'un projet de développement et la qualité du produit développé, basé sur lesvaleurs
citéesen figure 3. Il Savére quela durée est davantageinfluencée par la « DBS», les colts par le
« controle » et laqualitéalafois par 1a « DBS» et par I'« alerte précoce ».

40;
30
DBS
20 Alerte précoce
10 Controle
0J

Durée Colts Qualité

Figure4: Apport delaDBS del"aerte précoce et du contrdle au succésd'un
projet de développement.

Il est évident que ces chiffres ne représentent pas des valeurs absolues ; toutefois,
I"interprétation des résultats des analyses permet de formuler une tendance de I'apport des
diff érents éléments cités pour le succes d'un projet de développement. Les illustrations des
figures5et 6 seré erent aux chiffresdelafigure 3.

Ces résultats ont été complétés par des données qualitatives obtenues par des observations
et des expériences suite a des workshops de planification et de gestion de projet en industrie,
des séminaires de troisiéme cycle et de master et des projets defin d*'étude en collaboration entre
la recherche et I'industrie.

4. Lesbénéficesd'une planification de projet par la DBS commerelation
client-four nisseur

La planification de projet par la DBS comme relation client-fournisseur apporte plusieurs
bénéfices, parmi lesquelles les plus importantes sont discutées maintenant : les bénéfices de la
qualité de la planification, la réactivitélors desimprévisibilités d'un projet et la motivation.
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Les évaluations citées proviennent de la base de données d'ERMITE (SCHMIED, 1997 ;
ERMITE, 2003) et desétudes de cas (CULLMANN, 2004, 206).

4.1 Lebénéficedelaqualité de la planification par la DBS

Planifier un process ou un projet avec seulement les taches a exécuter couve le risque
d'oublier une partie essentielle des taches, de planifier de maniére trop grossiére et de perdrede
vue la complexité du projet. Bien entendu, la définition de livrables d'un projet impose une
toute autre maniére de rélexion. Cesont le « de quoi ai-je besoin pour réaliser matache?» et la
question du « résultat de ma propre tache » qui se trouvent au centre de la démarche. Ce sont
elles qui permettent de réaliser la complexité du projet car la démarche vise en permanence
I"objectif du projet et oblige a planifier toutesles étapesqui y menent.

A partir du moment ot le fournisseur connait son livrable et le cahier des charges il est
aussi en mesure d'évaluer de maniére plusfiableletempset le délai dont il a besoin pour livrer
a date la qualité demandée et il Sy engage. Le planning des délais en général devient plus
réaiste.

Par congéquent, de par la maitrise de la complexité et des délais du projet, on dispose
d"une base pour la prise de décisions plus réalistes et fiables Des interventions coliteuses de
maniére « pompiers » deviennent plus rares. Une définition de projet par taches peut negliger
facilement des livrables essentiels. Or, dés qu'un tel imprévu suite a un oubli se produit,
I"investissement supplémentaire en terme de personnel et de colts peut ére tresimportant afin
de sauver la situation et de préserver le projet. Les expériences dansI'industrie montrent que la
planification de projet par la DBS comme relation client-fournisseur permet une baisse
substantielle des codts par une réduction de malentendus et d'actions « pompiers ». Ces gains
Sexpriment par une économie de jusqu’a 50 % des colits finaux de projet et par une réduction
des colits d"accompagnement du projet (CULLMANN, 2004, 353, 365). La planification du projet
par la DBS comme relation client-fournisseur se traduit dans le flux de la communication qui la
rend plus compléte ; elle permet d'atteindre un niveau plus €eve de qualité de planification
Sexprimant dans un gain en terme de temps entre 10 et 50 % en fonction du type du projet et de
sa complexité (CULLMANN, 2004, 353).

L"expérience industrielle a démontré - en générale et plus particulierement dans |e cadre
des développements informatiques — que la formulation correcte et exhaustive d'un cahier des
charges représente un probléme général. La définition d*un projet par seslivrablesimpose une
orientation par I'objectif du client. Cette discipline pousse a une compréhension plus fiable de
I"objectif que par une simple définition de taches a éaborer. L'investissement consiste en une
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charge supplémentaire dans la formulation détaillée de livrable. Par contre, ce travail évite, en
régle générale, des mois de corrections et de rattrapage suite & une mauvaise compréhension du
cahier des charges, c'est-a-dire des exigences du client. Les chiffres des études de cas cités en
figure 3 confirment ce résultat. La planification d'un projet par la DBS se traduit par une
planification par livrable, par I'attribution des rdles et des responsabilités aux acteurs du projet,

quiils soient client, fournisseur ou collaborateur, et par le transfert des livrables, la
communication.

80;
60 /\1 Livrable
40 fIROle et
responsabilité
20 Communication
ol

Durée Colts Qualité

Figure5: Apport du livrable, desrdleset responsabilités et dela communication au suceésd'un
projet de dével oppement.

L'illustration de la figure 5 montre I'importance de la planification par livrable pour les
colts et la durée du projet de développement. La qualité est déterminée par le transfert des
livrables qui impose la définition dela relation client-fournisseur.

......

Ités d un projet
L*analyse des chiffres des études de cas (figure 3; CULLMANN, 2004, 260) montre que la

nécessite un outil d'aerte précoce et de contrdle. La figure 6 visualise la prédominance du
controle bilatéral comme levier clé de la planification vivante pour le succés du projet. L'aerte
précoce et le contrdle décentraise sont en fait la condition sine qua non pour le bon
fonctionnement du contrdle bilatéral. Le role du jalon comme vérification du projet dans sa
totalité par rapport aux résultats escomptés améliore la qualité.
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Figure6: Apport del"alerte précoce et du controle au succes d'un projet de dével oppement.

La planification de projets par la DBS comme relation client-fournisseur se traduit par des

bénéfices réalisés grace aux mécanismes de contrdle. I existe donc deux modes de contrdles qui
imposent la définition d*un cahier des charges préalable et des rdles et des responsabilités des
clientset desfournisseurs. Le controle bilatéral constitue ce contrde permanent del*avancement
du projet ; le jalon est un outil de contrdle supplémentaire mais ponctuel. Les bénéfices en sont
nombreux :

Les contrdles (qualité, délais, colts) sont effectués par les personnes les plus aptes aux
momentsles plus propices: par leclient sur labase deson cahier descharges.

S un fournisseur — externe ou interne - ne peut pas maintenir les délais I'alerte précoce
permet une re-planification a temps ce qui peut produire des économies financieres
considérables.

Par le flux dinformation permanent via le contrdle bilatéral, le nombre de réunions et
surtout le nombre des participants aux réunions sont sensiblement réduits.

La motivation des collaborateurs est fortement renforcée par :

le fait que la hiérarchie supérieure soit obligée de réagir de suite ; une non-réaction est
documentée,

le management de toute I"entreprise qui gagne en crédibilité par son implication permanente
et parce qu’il assume ses responsabilités

En cas de probléme, trés tot dans le déroulement du projet, la décision sur I"avenir du projet
peut étre prise et ainsi des économies importantes peuvent étre faites par un arrét précoce
éventuel du projet ou par une ré-orientation appropriée
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o Suite a la réduction de I'effort & fournir pour contrbler I'avancement du projet, les
problemes, les retards et les mises a jour du planning dans des réunions, le Business
Communication Engineering permet de gagner du temps et de faire des économies
financiéres.

o Cette nouvelle réectivité face aux imprévisibilités permet de baisser les colts finaux du
projet jusqu'a 30 % (GERHARD / SCHMIED, 1996 ; CULLMANN, 2004, 363).

* Une planification vivante et dynamique réduit le retard de développement entre 20 et 50 %
(GERHARD / SCHMIED, 1996 ; CULLMANN, 2004, 363).

Un autre outil de contrdleest le jalon qui verifiela production de savoir en cours d*un projet.
Dans le cadre du BCE, le jalon est une tache dont le livrable est une décision. La décision est
basée sur la vérification du gain en savoir al*aide de check-listes définies préalablement. Cette
check-liste correspond a la somme des cahiers des charges des livrables & produire jusqu'au
jalon. Le jalon sert a vérifier les gains en savoir scientifiques, techniques et humains mais aussi
des données financieres et celles qui concernent le donneur d'ordre. Les décisions prises lors
d’une réunion de jalon déterminent I*avenir d'un projet. Le jalon doit étre planifié et les check-
listes correspondantes formulées. Les jalons servent a évaluer les projets dans leur totalité par
rapport aux résultats escomptés Les bénéfices d'un tel effort de planification supplémentaire et
d’unetelle rigueur imposee par le BCE sont multiples:

e Llintégration de toutes les fonctions de systeme concernées a la réunion de jalon permet de
disposer de tout le savoir nécessaire pour |a prise de décision concernant la suite du projet et
d'augmenter la probabilité de la réussite du projet. Lors de la réunion du jalon, la fonction
de systeme Marketing, par exemple, favorise une planification de projet en cohérence avec
les exigences du marché. Le réle économique du jalon augmente.

e Du point de vuehumain, le jalon valorise les collaborateurs qui ont daboréle savoir produit.

e Lejdondoit évaluer lesavoir produit par rapport au résultat escompté.

* Un jalon prédéfini avec ses check-listes préparées préalablement fait gagner du temps dans
I"ordre d'environ 10 jours / homme par jalon (CULLMANN, 2004, 363). Une préparation
supplémentaire de documents n'est plus nécessaire.

4.3 Le bénéfice de la motivation

Pour chague livrable, le BCE impose la définition des responsabilités des clients comme des
fournisseurs. Enl"occurrence, leclient et lefournisseur sont chacun, atour derdle en charge de:

 laréception du livrable du responsable de livrable précédent,
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e lejugement dela qualitélivré par rapport au cahier des charges défini préalablement,

e I'daboration du livrable sur la base du cahier des charges accepté avec les participants de

son livrable,

e I'exécution du controle bilatéral,

e letransfert de son livrable versle(s) responsable(s) et des clients de(s) livrable(s) suivant(s) et
la production de la documentation du livrable.

Il nexiste qu'un seul responsable par livrable ; il est assisté par les participants a
I"d aboration du livrable et les collaborateurs savent donc & qui s'adresser en cas de probleme. La
figure 7 reprend un extrait d'un Communigram
(CULLMANN, 2004, 289).
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Figure 7: Extrait d"'un Communigram.

Le Communigram montre la structure de la DBS avec les livrables (« Quoi ? ») et les téches
(« Comment ? ») ains que les acteurs du projet. Pour chaque livrable, un responsable est défini
et représenté par un gros point noir, tandis que les collaborateurs sont indiques par des petits
points noir et les personnes a informer par des cercles vides; les collaborateurs d'un livrable
sont liés par un trait noir. Le transfert des livrables d'un fournisseur vers un client est désigne

par unefléche.

La colonne « ID » reprend la structure arborescente du projet. La colonne avoisinante
renseigne sur la disponibilité de documents. En fonctions de la nuance, les lignes jaunes
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symbolisent les diff érents niveaux de sous-projets, les lignes rouges voire roses informe sur
d*autres sections de travail ; la couleur blanche représente le niveau du livrable et de la tache,
tandis qu'uneligne griseindique un jalon.

Cette définition claire des responsabilités évite des malentendus colteux. Le rdle de
chacun et I|'apport de chacun des collaborateurs sont formalisés. L'illustration des
responsabilités dans Communigram permet également de visualiser I'importance du savoir que

chacun apporte au projet. Le collaborateur est valoris2 et cette val orisation le motive de maniére
considérable.

Chague composante de la planification de projet par la DBS comme relation client-

fournisseur - et ainsi par le BCE - exerce uneinfluence directe ou indirecte sur la motivation des
collaborateurs:

e Uneplanification par livrablesrassureles collaborateurs.

e Llintégration des collaborateurs dans le process de la planification du projet valorise
également leurs compeétences et les motive ainsi. En faisant appel aux compétences des
collaborateurs, ceux-ci se sentent estimés.

e Le contrOle bilatéral impose une discipline et une rigueur a la fois aux clients et aux

fournisseurs, aux collaborateurs et aux supérieurs hiérarchiques a étre disponibles pour la
recherche de solutions en cas de problémes.

e Lrattribution de la responsabilité permet de remplacer des réunions de routine par des
réunions de travail ; uniquement les collaborateurs concernés participent aux réunions. Par
exemple, pour un projet de 15 personnes, le gain peut Séever jusqu'a 60 hommes/ heure ce
qui correspond @1,5 homme/ an pour un an (CULLMANN, 2004, 360).

e Letransfertimmeédiat d'un livrable ason client se quantifie comme suit : un jour de retard de
transfert cause une semaine de retard de développement, deux jours correspondent & un
retard de deux semaines et un retard de transfert de livrable de cing jours provoque un
retard de développement de deux mois (GERHARD / SCHMIED, 1996, 56).

Néanmoins, il Savere qu'environ 5 a 10 % de I'effectif d'une entreprise, et plus
particulierement dans la fonction de systéme de R&D, sont a considérer comme « deadwood »
(SAAD / BOHLIN / VAN OENE, 1991 ; HOFMANN, 2004 ; CULLMANN, 2004, 366). Ce sont
des collaborateurs compétents mais totalement démotivés en ce qui concerne leur travail a
effectuer et plusencore toute charge supplémentaire en planification.
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Avec la planification de projet comme relation client-fournisseur, on peut considérer qu‘une
re-motivation de collaborateurs est possible. Chague collaborateur peut étre re-motive; il peut
étre productif et participant & I"éaboration du savoir de I'entreprise en tant que client,
fournisseur ou participant al'éaboration d'un livrable.

5. Conclusion

L*évolution d'une planification de projet par la WBS vers une planification par la DBS
comme relation client-fournisseur a éé conceptualisée pour la premiére fois dans le cadre du
projet SICPARI en 1995.

La différence importante entre une planification de projets par la WBS et une pl anification
par laDBS est lelivrable. 1| détermine les roles et les responsabilités attribués aux clients et aux
fournisseurs de livrables et il impose la définition de cahiers des charges. L'implémentation
correspondante suppose une planification décentralisée. A travers cette decentralisation, une
évaluation du livrable par rapport au cahier des charges constitue un contrdle permanent de
["avancement du projet.

Le modéle présenté et analysé visualise cette planification de projet par la DBS comme
relation client-fournisseur. L'évaluation des bénéfices d'une telle planification en termes de
qualité de la planification, de réactivité face aux imprévisibilités d’un projet et de motivation
confirment le modéle. Les résultats facilitent la perception des avantages d*un tel changement de
planification et desinvesti ssements nécessaires afin d'en profiter.

La planification de projets par la DBS comme relation client-fournisseur est donc la base
pour le flux de communication et de transfert des livrables. Basée sur un systeme d'aerte
précoce, elle permet une planification dynamique et vivante qui réagit de maniére adéquate et
efficace aux aléas et aux imprévus de la réalité d'un projet. Elle andliore le controle permanent
delaqualité, descoltset deladurée du projet.
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