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Construire un tableau de bord
de projet efficace

par Laurent VINCI
Risk Manager, Areva TA

Cette fiche donne les clés pour construire un tableau de bord projet efficace.

Cette construction se fait en trois points :

e |a définition des indicateurs « standard » ;

¢ la définition d’indicateurs permettant de s’adapter aux spécificités du projet ;

¢ la construction du tableau de bord a partir des indicateurs précédemment définis.

Les deux concepts clés sont :
¢ la nécessaire simplicité et reproductibilité des indicateurs sélectionnés ;
¢ la cohérence d’ensemble que doit assurer le tableau de bord.

(En pratique )

(» Etape 1

Qu’est-ce qu'un indicateur periinent
sur un projet ?

Cette étape se décompose en fait en trois sous-étapes
répondant aux questions suivantes :

e Qu’est-ce qu’un indicateur ?

e Pourquoi avons-nous besoin d’un indicateur ?

e Pourquoi avons-nous besoin d’un indicateur
efficace ?

Qu’est-ce qu’un indicateur ?

Le dictionnaire Larousse donne la définition suivante

au terme indicateur :

« Appareil, instrument servant a fournir des indications,
des renseignements sur la valeur d’une grandeur :
indicateur de vitesse, de consommation d’essence ».

Pourquoi avons-nous besoin d’un indicateur ?

Lillustration ci-dessous permet de répondre a cette
question.

Sans indicateur, c’est le régne de I’arbitraire. Dans le
cas présent, le pilote, qui a plus d’heures de vol que le
copilote, impose son ressenti. L’expérience est essen-
tielle et les jugements d’experts permettent de gagner
un temps précieux a condition, cependant, de pouvoir
en permanence visualiser les effets de ces jugements
par rapport a la réalité. En d’autres termes, un chef
de projet chevronné aura une capacité d’adaptation
bien meilleure que celle d’un chef de projet débutant.
Cependant, il aura besoin d’indicateurs pour s’adapter
en permanence a la nouvelle situation.

Monsieur, étes-vous certain que tout est
normal 2
Copilote Copilote
g Tout & fait certtcinﬁ fous mes indicateurs
Mesdames, messieurs, nous venons sont verts -
g d’entamer notre descente, veuillez X2 PLANNING (sl
Pilot attacher votre ceinture et rabattre la Pilote COUTS s
10t tablette qui se trouve devant QUALITE sl
votre siege.
Monsieur, étes-vous certain que
tout est normal 2
Copilote
g Je ne comprends pas |
X% PLANNING (sl
Pilote COUTS (el
QUALITE |SisEss
© Avec des indicateurs non pertinents
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~N
Monsieur, étes-vous certain
que tout est normal 2
Mesdames, messieurs, nous
Copilote venons d’entamer notre Copilote
descenfe,. veuillez attacher Tout & fait cerfain, cela fait 20 ans
votre ceinture et rabattre que je vole sur ce type d’appareil |
i la tablette qui se tfrouve ;
Pilote devant votre siége. Pilote
Désolé Monsieur,
mais étes-vous vraiment
cerfain que tout est normal 2
Copilote
N Peut-étre devrions-
¢ nous contacter la tour de contréle |
R (@77
A Pilote
J

© En I'absence d'indicateur

Pourquoi avons-nous besoin d’un indicateur efficace ?

L’illustration ci-dessus permet de répondre a cette
question.

Avoir des indicateurs qui donnent de mauvaises infor-
mations est parfois pire que de ne pas avoir d’indica-
teurs du tout. Dans le cas présent, le pilote se fie a
des indicateurs de mauvaise qualité avec, comme on
le voit, des conséquences négatives.

Un bon indicateur doit :

e donner une vision juste du présent et des indices
permettant de prévoir le futur ;

e é&tre simple et compréhensible par tous ;

e étre reproductible ;

e avec les bons indicateurs, le scénario aurait été le
suivant :

Des indicateurs pour qui ?

Les indicateurs sont utiles pour :

e le chef de projet : afin d’avoir une vision en temps
réel de la situation ;

e |le reporting : les indicateurs permettent une remon-
tée simple et efficace de I'information et permettent
de préparer la communication vers le « client » du
projet ;

e |’équipe projet : afin de comprendre I'impact des
actions menées sur le projet global ;

e |e responsable du chef de projet et la direction géné-
rale afin d’avoir une vision synthétique des différents
projets de I’organisme ou d’un portefeuille particulier.

(» Etape 2
Indicateurs les plus utilisés

Le PMBoK (Project Management Body of Knowledge)
définit neuf domaines de connaissances :

e management de I'intégration ;

e \
Monsieur, étes-vous certain que
tout est normal 2
Mesdames, messieurs,
Copilote nous venons d’entamer Copilote
notre descente, veuillez Non effectivement, mes indicateurs
attacher votre ceinture et g sont mauvais. Corrigeons la situation.
i rabattre la tablette qui se X7 PLAT:@HT% R )]
Pilote trouve devant votre siége. Pilote QUALTE HOm
ho ool
Nous sommes en train La situation
de redresser |'avion. est redevenue normale.
i Oui les indicateurs "
Copilote N Copilote Bon fravail |
g sont verts @ nouveau.
o PLANNING (SESESI 40N PLANNING (Siel
Pilote COUTS e = Piote couTs i
QUALITE (sl QUALITE (easiel
\\ J

© Avec des indicateurs pertinents
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e management du contenu du projet ;

e management des délais ;

e management des co(ts ;

e management de la qualité ;

®* management des ressources humaines ;

® management des communications ;

* management des risques ;

°* management des approvisionnements.
Chacun de ces domaines peut étre piloté et suivi a
I’aide d’indicateurs. Voici quelques exemples d’indica-
teurs parmi les plus utilisés :

Management des colits

Les indicateurs de valeur acquise comprennent :
e |’écart de délais : ED = VA - VP

e | 'écart de colts : EC= VA - CR

¢ L'indice de performance délais : IPD = VA/VP
¢ 'indice de performance co(ts : IPC = VA/CR
Ou:

e VA correspond a la valeur acquise

e VP correspond a la valeur planifiée

e CR correspond aux colts réels

Prenons par exemple un projet avec un IPD de 0,8 et

un IPC de 1,2. Cela signifiera que :

e le projet est en retard du point de vue de la
planification ;

e le projet est en surcodts.

Management des délais

Un bon indicateur de suivi des délais est un graphique

appelé courbe temps/temps sur laquelle on reporte les

principaux jalons du projet ou de la phase du projet :

e 'axe des abscisses répertorie les dates de mise a
jour de la courbe ;

¢ |’axe des ordonnées répertorie les dates de terminai-
son des jalons a chaque mise a jour.

Le premier jalon en vert se termine conformément a ce
qui était initialement planifié.

Le second jalon en rose se termine finalement un mois
avant la date planifiée

Le troisieme jalon en bleu dérive progressivement a
partir du mois de juillet pour finalement se terminer fin
septembre.

janv-14

déc-13

nov-13

oct-13

sept-13

aodt-13

juil-13

juin-13

mai-13

avr-13

mars-13

févr-13

janv-13

mars-13
avr-13
mai-13

janv-13
févr-13

juin-13

juil-13
aolt-13
sept-13

oct-13
nov-13
déc-13
janv-14

(> Exemple de courbe temps/temps sur 3 jalons
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© cot total du projet

Management des risques

Apres avoir réalisé I'identification des risques et I'ana-
lyse qualitative et quantitative, il est possible de pro-
duire des simulations d’occurrence des risques et ainsi
de voir I'effet sur le colt total du projet.

Ainsi, si le budget du projet est de 50 M€ (courbe
rouge), celui-ci n'aura qu’une chance sur cing de ne
pas étre en surcodt en fin de projet.

Pour avoir une probabilité de 80 % de ne pas étre en
surco(t, il faudrait prévoir un budget d’environ 85 M<.

Ces courbes vont évoluer au fur et a mesure du projet.

Si 'on ne souhaite pas encombrer inutilement notre

tableau de bord, on pourra par exemple utiliser un

indicateur donnant deux informations :

e le taux de couverture pour un budget prévisionnel
de 50 M€ ;

e le colt prévisionnel a terminaison pour un taux de
couverture souhaité (par exemple : 80 %).

Avec cette premiere série d’indicateurs, le tableau de
bord du chef de projet commence a se construire tout
en restant synthétique.

(» Etape 3
Des indicateurs au tableau de bord

La nécessaire adaptation des indicateurs

aux spécificités du projet

Les indicateurs proposés ci-dessus sont génériques
et peuvent s’appliquer a un grand nombre de projets.

En plus de ces indicateurs, il peut étre utile de suivre
d’autres aspects spécifiques a un projet. Un exemple
peut concerner une performance spécifique a atteindre
comme le temps de cycle relatif a une opération. Dans
ce cas, non seulement un indicateur dédié au domaine
de compétence « qualité » sera créé mais celui-ci sera
remonté sur le tableau de bord synthétique du projet
du fait de son importance particuliére.

Arinverse, certains indicateurs, voire certains domaines
de compétences, peuvent parfois étre ignorés. Dans le
cas d’un projet d’études pour lequel il n'y a pas de
recours a la sous-traitance, le domaine de compétence
relatif au « management des approvisionnements » ne
sera pas suivi.

Nous avons vu dans les étapes précédentes I'intérét
de mettre en place des indicateurs performants et effi-
caces. Nous avons énuméré un certains nombre d’in-
dicateurs, nous avons montré que tous les domaines

Copyright © - Techniques de I'Ingénieur - Tous droits réservés

de compétences ne devaient pas nécessairement faire
I'objet d’un suivi et nous avons souligné le fait qu’il
était tres souvent nécessaire d’avoir des indicateurs
particuliers permettant de piloter certains aspects
spécifiques du projet.

Construire effectivement votre tableau de bord

Le point principal a garder a I'esprit lors de la construc-
tion d’un tableau de bord est de ne pas le concevoir
comme un empilement d’indicateurs indépendants. La
cohérence d’ensemble est tout aussi importante que la
définition des différents indicateurs. Pensez au tableau
de bord d’une voiture, celui-ci est généralement
simple. Lorsqu’il n’y a pas de probléme sur le véhicule,
tres peu d’informations sont affichées :

® |a vitesse ;

e |le compte-tour ;

e |e niveau d’essence ;

e |e niveau d’huile ;

e |e kilométrage.

En cas de problemes techniques, des voyants jusque-
la éteints s’allument pour signaler une température
trop élevée, un probléme de gonflage au niveau des
pneumatiques ou encore un dysfonctionnement de la
direction assistée.

Un tableau de bord en management de projet fonc-
tionne exactement de la méme facon.

On peut, par exemple, choisir d’afficher en perma-

nence les éléments suivants :

e les indices de performances colts et délais, que I'on
pourrait comparer a notre compteur de vitesse et a
notre compte-tour ;

e |a provision restante pour couvrir les risques et que
I’on pourrait comparer a notre jauge d’essence ;

e une courbe temps/temps faisant office de compteur
kilométrique, permettant de mesurer le temps qui
nous sépare des principales échéances a venir et de
la fin du projet ;

e un ou deux indicateurs spécifiques pour suivre des
performances ou exigences propres au projet.

A coté de ces indicateurs, il est possible d’en définir
d’autres qui resteront silencieux 90 % du temps et
émettront un signal d’alerte le cas échéant. Par exemple,
on pourrait définir un indicateur relatif au délai de mise
a jour du planning. Cet indicateur s’allumant uniquement
lorsque le planning n’a pas été mis a jour durant une cer-
taine période. L'avantage de ce type d’indicateur est qu’il
ne viendra pas polluer le tableau de bord dans son mode
nominal et qu’il alertera le chef de projet en cas de dérive.
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(Notre conseil )

Sélectionnez des indicateurs adaptés a votre projet

Pour construire un tableau de bord, il faut a la fois
travailler la pertinence et la précision de chaque indi-
cateur mais aussi leur cohérence globale. A coté des
indicateurs « standard », il faudra réfléchir a la mise en
place d’indicateurs spécifiques qui devront toutefois
respecter la regle d’or des indicateurs, c’est-a-dire étre
simples, reproductibles et compréhensibles par tous.

(Evitez les erreurs )

Vouloir absolument tout faire dire au tableau de bord

La maxime « Trop d’information tue I'information »
prend tout son sens dans ce type de situation. Le chef
de projet veut tout voir, tout suivre, tout contrdler dans
les moindres détails sur une seule feuille du tableur
Excel. On arrive ainsi a un tableau illisible, ou les infor-
mations sont parfois écrites en corps 6 et dans lequel
on retrouve tout mais on ne suit rien.

Faire des indicateurs qui ne s’allumeront ou ne
s’éteindront jamais

Par exemple, un indicateur qui passerait au rouge a partir
de trois mois de retard sur un projet. Sachant qu’une fois
le retard entériné, il est tres difficile de revenir en arriére, il
y a de fortes chances de ne plus pouvoir revenir « dans
les clous ». Cet indicateur permettra de donner la vision
planning a date par rapport au contrat. Il permettra de
signifier que I'on s’est trompé de route. En complément,
il devra nécessairement étre accompagné d’un indica-
teur de pilotage permettant de se repérer sur le nouveau
chemin choisi. Pour ce faire, on préférera un indicateur
de tendance par rapport au mois précédent.

Copyright © - Techniques de I'Ingénieur - Tous droits réservés

(Pour aller + loin )
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