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les méthodes agiles introduisent de nouveaux usages en termes de définition ef de forma-
lisation des obijectifs du projet. Une vision globale de I'ensemble se substive a une définition
claire et détaillée des objectifs en début de projet. Afin d'aboutir rapidement & des résullats
fonclionnels, I'analyse se focalise, élape par élape, sur le module en cours de développement,
reléguant au deuxieme plan 'étude détaillée des autres composants. Cet article a pour objectit
de déterminer dans quelle mesure 'utilisation de la VWBS {cf. RES 1/2010) est adéquate dans
le contexte des projets de type constructiviste, mis en ceuvre au fravers de méthodologies agiles.
Des lors, comment 0pp|iquer une démarche focalisée sur les activités dans un contexte o le
développement centre sa réflexion sur le livrable.

Mots clés: WBS, PBS, projet, informatique, découpage, décomposition structurée, taches,
activités, approche constructiviste.

INTRODUCTION

La Work breakdown structure {WBS), aussi communément connue par la communauté
francophone, sous le nom de «décomposition structurée des tiches», ou «organigramme
des tiches», est une méthode de représentation des activités a effectuer durant un projet,
pour atteindre [*objectif final. La WRBS se construit autour d’une pratique' de découpage du
projet: elle est structurée en fonction des résultats attendus. La notion de WBS a été définie
par divers auteurs et au travers de courants normatifs, tels que le «Project Management
Institute» {(PML1), «Project In Controlled Environment» {Princel), ainsi que «I’Association
Francophone de Management de Projet» (AFITED).

L 11 ast nécessaire de distinguer les deux rypes de découpages du projet: le découpage strucrurel du projer, son phasage, et la décompo-

sition structurée des activités de réalisation, orientée livrable.
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Siaujourd’hui la WBS est fortement liée a la notion de projet, elle trouve ses origines dans le
mode de production industrielle, en particulier dans les différentes décompositions de pro-
duits telles que «nomenclatures de produits» ou «Bill of material» (BOM), développées en
gestion de production, depuis I’introduction des méthodes de planification et d’ordonnance-
ment, destinées a calculer les besoins en matiére et en composants - Bifl of material planning
{BOMP}: IBM et Orlicky, 1960 -. Notons toutefois d’emblée une différence fondamentale
entre la nomenclature, qui ne concerne que les composants d’un produit, et la WBS qui de-
vrait comprendre toutes les tiches inhérentes a un projet et induisant des consommations de
ressources. Compte tenu de ses origines, la WBS est souvent considérée comme une méthode
lourde et inadaptée aux projets actuels nécessitant souplesse et rapidité.

Sachant que la WBS est particuliérement bien adaptée a la mise en ceuvre de projets mé-
canistes, nous allons tenter de mettre en évidence un certain nombre de ses aspects qui
tendent a démontrer qu’elle s’adapte aussi particuliérement bien dans le contexte de projets
constructivistes. Notre démarche va, dans un premier temps, nous amener a faire un point
de situation sur la notion de projets agiles, puis a voir dans quelle mesure la WBS, ou ses
évolutions, peut répondre aux besoins actuels.

LA INOTION DE PROJET

Un projet met en situation une volonté, associée a la mise en ceuvre de moyens, dans le but
d’atteindre un objectif défini. Nous nous concentrerons dans cet article sur le «contexte de
mise en ceuvre de projets», dans lequel il est nécessaire de développer des aptitudes de réac-
tivité, de souplesse et d’agilité, soit sur la mise en ceuvre de projets dit «innovants».

LE PARADIGHME CONSTRUCTIVISTE

Les disciplines liées au projet sont présentes depuis les premiers ages de I’humanité, entre
autres manifestées au travers des vestiges laissés par les civilisations grecques, romaines,
sud-américaines, chinoises et égyptiennes. Elles se sont fortement développées, formalisées,
normalisées et ont énormément gagné en robustesse au fil du temps. La grande évolutivité
des projets, due a la complexification des environnements et des contextes, a trouvé une
réponse dans le développement d’approches orientées vers la réactivité. Les disciplines as-
sociées au pilotage des projets se sont organisées par strates ou par niveaux d’abstraction.
Alors que I’on parlait fréquemment de «gestion de projet»’, on fait maintenant la distinction
{du moins en langue francaise} entre la «gestion de projet», le «management de projets»’, et
le «management par projets»".

Selon le paradigme constructiviste, le projet implique une notion forte d’innovation d’autant
qu’il est nécessaire de pouvoir faire preuve de réactivité et d’adaptation pour solutionner les
différents imprévus pouvant survenir. En effet, le contexte met en ceuvre des causalités de
type essentiellement indirect et circulaire. Ainsi, une cause peut manifester son ou ses effets
sous des formes aussi diverses que variées non déterminables a [’avance et des phénomeénes

La gestion de projer consiste A gérer les différents processus permetrant au projer d’arreindre ses objecrifs.

Le management de projers consiste a gérer, de maniére simultanée ou décalée, plusieurs projets. Dans ce contexte intervient la notion
de «porrefenille de projers».

Le management par projets implique une organisation ou réorganisation de I'entreprise ou d’un de ses départements, afin de permertre
la mise en place de projets a chaque fois qu'un produir ou service doir érre réalisé.
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émergeants {nouvelles idées, réorientations diverses, évolutions de 'environnement) peu-
vent survenir a tout moment, en relation avec ’avancement du projet lui-méme ou en raison
de changements dans ’environnement du projet.

Alors qu’il y a encore quelques décennies, seules les grandes entreprises menaient fréquem-
ment des transactions a I’échelle internationale, le développement des technologies de I’in-
formation et de la communication permet aujourd’hui a de petites structures locales d’avoir
une visibilité au-dela de ses frontiéres et de développer aisément des relations commerciales
avec des marchés trés distants. Ces activités contribuent au renforcement d’une concurrence
globale, indépendante des frontiéres, impliquant tous les problemes socioéconomiques et
communicationnels qui y sont associés et augmentent ainsi la complexité des projets. Les
structures de projets se sont donc développées et adaptées a des contraintes de marché dic-
tées par des notions de réactivité, mais aussi d’efficacité 3 moindre cofits.

Il est cependant essentiel, dans ce cadre, que ne soient pas perdus de vue certains fondamen-
taux de la conduite de projet. Relevons, notamment, la définition claire de Pobjectif et/ou du
but a atteindre. Celle-ci ne s’exprimera plus nécessairement en finalité du projet mais plutot
en conséquences de la finalité du projet sur 'environnement.

DEFINIR LE PROJET

Dans le cadre de notre analyse nous avons retenu la définition suivante’ du projet:

«Le projet se définit par Uidentification, la visualisation et le choix de Pobjectif a atteindre,
ainsi que par le chemin a parcourir (la trajectoire) et le chemin parcouru pour Uatteindre.»
Elle peut étre complétée par la définition du projet selon le PMBOK® Guide {édition 2003)
«Entreprise temporaire initiée dans le but de fournir un produit, un service ou un résultat
unigue.». Nous y retrouvons ainsi les notions évoquée ci-avant de la finalité de ’objectif du
projet sur environnement.

L'approcHE QDTS EN SYSTEMES D' INFORMATION ET INFORMATIQUE: LES PROJETS AGILES

Dans une approche plus mécaniste, ou analytique, du projet, les variables QDC représentent
les objectifs A satisfaire. A la fin des années 1990, les méthodes de gestion de projet dites
«classique» étaient trés diffusées. Malgré le succés incontestable d’une grande quantité de
projets majeurs appliquant ce type de méthodes, les nouvelles contraintes liées a environ-
nement, en particulier son caractére fortement évolutif sur des cycles temporels de plus en
plus courts, ont eu pour conséquence des échecs successifs d’'importants projets, malgré une
application rigoureuse des méthodes.

Ces échecs, associés a une insatisfaction de plus en plus marquée de la maitrise d’ouvrage,
ont permis, sous 'impulsion de chefs de projets et de managers spécialisés dans le domaine
du développement informatique, I’émergence des méthodes dites «agiles». Ces approches,
entierement orientées sur la production rapide de livrables fonctionnels et la satisfaction
du «client», proposent de redéfinir le terme de qualité, le faisant mieux correspondre aux
définitions proposées dans les approches de management par la qualité totale. Dés lors, en
complément a ce QDC refondu, vient s’ajouter une dimension supplémentaire: le nombre

3 Serge (Galofaro, Silvio Munari, 2008, inspiré de Philippe . Jacques.
QDCS: qualité, délais, cofits, scope
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de fonctionnalités développées. Ainsi, la maitrise d’ceuvre prend la responsabilité de déve-
lopper un produit correspondant aux besoins - évolutifs - de la maitrise d’ouvrage, méme
si ces derniers ne sont pas clairement ou exhaustivement exprimés et identifiés lorsque le
projet débute. Le client doit étre satisfait du livrable tout au long du développement, et en
particulier une fois le projet terminé, méme si ses besoins ont évolué.

Le projet doit donc satisfaire a un QDC de type étendu, un QDCS, pour la qualité, les dé-
lais, les colits et le scope {I’étendue ou couverture fonctionnelle). La maitrise des cofits et
des délais reste intimement liée aux ressources mises en ceuvre pour la réalisation du projet,
ainsi qu’a des aspects environnementaux. La qualité correspond, dés lors, a un niveau de
mesure de défauts minimal. Enfin, le scope correspond au nombre de spécification choisies
et fonctionnalités développées, sachant que celles-ci doivent étre en adéquation avec celles
qui ont été définies tout au long du projet. Dés lors, ’agilité de ces nouvelles méthodes offre
la possibilité de choisir en temps réel les fonctionnalités «les plus importantes» a réaliser en
priorité.

FINALTE DE LA DEMARCHE PROJET

La réalisation d’un livrable ne suffit pas, dans une méthode constructiviste, a définir le
succes ou non du projet. Il nous semble essentiel d’y associer 'impact du livrable sur I’en-
vironnement. Est-ce que celui-ci a permis d’atteindre ’objectif business fixé {par rapport
a lobjectif projet}. Nous retrouvons ici 'impact du § du QDCS, le scope conduisant, en
finalité, a la couverture du besoin final.

NOTIONS DE PLANIFICATION

Il est essentiel, dans le cadre de la planification projet, d’ajouter une notion a celles généra-
lement retenues, a savoir la planification opérationnelle définie de la maniere suivante selon
PAFITED (4éme édition} " «Discipline ayant pour objet de prévoir et suivre les objectifs
(délais, coiits, etc.) de réalisation d'un ouvrage. [...]»

Cette notion de planification opérationnelle est importante a ce niveau dans la mesure o1,
compte tenu de la réactivité nécessaire {propre notamment aux projets agiles), les risques de
dérapages sont plus importants et ot les méthodes de travail sont plus volontiers itératives,
sans toutefois prévoir et planifier le nombre d’itérations.

PARTICULARITES DES PROJETS DANS LE DOMAINE INFORMATIQUE

Dans le cadre des projets, ceux du domaine informatique ont quelques particularités qui
leur sont propres, notamment leur grande dépendance aux nouvelles technologies dont
la vitesse de renouvellement s’accélére au fil des ans, rendant I'exercice plus complexe.
[’émergence des technologies et approches agiles offre la possibilité au client de définir ses
besoins de maniére globale dés le début, puis de les affiner tout au long de la réalisation, en
complétant et faisant évoluer un livrable immédiatement fonctionnel dés la premiére itéra-
tion. Culturellement, on fait comprendre au client qu’il a la possibilité de changer d’avis en
cours de route et de s’arréter en cours de développement en lui garantissant que le résultat
obtenu a ce moment donné correspondra a ses choix et priorités, tout en étant fonctionnel.

7 Dicrionnaire du managemenr de projer 4éme édition AFITEP, p. 128,
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Les méthodes de conception et de développement de projets, dans le domaine informatique,
ont pris en considération ces aspects et ont intégré des mécanismes permettant de 'agilité
dans la définition des spécifications. Cependant, ces facteurs de souplesse ou de réversibilité
impliquent une prise en considération de ces aspects dans le développement. Ceci favorise la
construction de produits correspondant aux attentes du client, telles qu’elles seront expri-
mées en fin de projet. Par contre, cela ne réduit pas forcément les cotits de production. Les
méthodes ne limitent pas non plus les risques liés a la non adéquation du résultat a Pobjectif
initial.

Il reste cependant, dans le contexte des projets informatiques, des environnements ou des
domaines dans lesquels on retrouve une certaine stabilité, ou le changement n’intervient pas
selon des cycles courts. Ces domaines sont liés a des métiers qui s’appuient sur les technolo-
gies, mais dont le cceur de métier ne change pas radicalement, notamment les assurances, les
banques ou "administration. I'expression plus fiable de besoins des le début du projet est
ainsi facilitée. Cependant, ce constat est en passe de changer puisque, de plus en plus, méme
dans ces métiers, "appel a des projets informatiques sur cycles courts semble se généraliser
afin de faire face aux accélérations dans les mutations de ’environnement et, aussi, aux
crises qui ne répondent pas aux modéles imaginés.

DXautres notions particuliéres caractérisent également les projets informatiques:

> Notion de livrable et effort intangible.

Les projets dans le domaine de I'informatique, comme dans la plupart des projets,
nécessitent la mise en ceuvre d’un certain nombre de ressources rares donc colteuses,
pour une durée parfois conséquente. Cependant au terme du projet, il peut paraitre
surprenant que le livrable final, se composant de plusieurs milliers de lignes de code
sous une forme objet, puisse étre contenu sur un format CDROM, DVDROM ou
mémoire USB le mettant au méme niveau qu’un produit de consommation de par sa
forme et son support. Méme les documentations abondantes sont fournies maintenant
sous une forme électronique.

>  Notion de reproductibilité du livrable illimitée a moindre cofit et effort.
Le corollaire du point ci-dessus est la reproduction a Iidentique du livrable sur
d’autres supports similaires 4 moindre effort. Cet aspect permet de rentabiliser ’effort
de production unique au travers d’un effort de distribution du livrable.

>  Notion de droit d’auteurs.
Le code informatique, étant explicitement formalisé sous forme de texte, est soumis et
protégé par les lois sur les copyrights© et de droits d’auteur, qui assurent au créateur
le droit exclusif de contréler qui peut faire des copies de sa création.

>  Notion d’open source.

L’open source est une pratique communautaire impliquant une diffusion et un partage
de ses pratiques et de son savoir faire, en vue de Pobtention d’amélioration au travers
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de la participation de la communauté. L'open source est associé a un certain nombre
de licences permettant de déterminer le type de diffusion et les aspects commerciaux
en découlant. La génération de nouvelles fonctionnalités émerge souvent de nouveaux
besoins exprimés par des utilisateurs en fonction des expériences déja réalisées et qui
ne pouvaient étre imaginées en début de projet.

Notions d’outsourcing.

La notion d’outsourcing implique une externalisation partielle ou compléte de la réali-
sation pour des raisons essentiellement liées aux compétences et/ou aux colts. Parfois
les avantages financiers potentiels dégagés par cette démarche sont contrebalancés
par des difficultés de pilotage ou de gestion de la qualité. Il est important de relever
ici que outsourcing ou la sous-traitance place «’outsourceur» dans une position
relativement confortable. En effet, le contrat de mandat implique une obligation de
moyens et non de résultat. Ainsi, un «ontsourcenr» peut échouer légalement en ayant
démontré avoir mis en oeuvre les moyens nécessaires . Ceci n’est pas le cas lors de
"acquisition d’une licence d'un logiciel correspondant a un cahier des charges précis.

Notion de bugs, d’effets de bord et de comportements cachés.

Dinformatique, tout comme les autres domaines dans lesquels des projets sont réa-
lisés, n’est pas a [’abri de la production de livrables comportant des dysfonctionne-
ments.

Au vu de la grande complexité des logiciels a développer, associée a la multiplicité des
maniéres de coder, il est particuliérement difficile et long de retrouver et de corriger
un bug informatique, d’autant plus que généralement celui qui corrige n’est pas celui
qui a créé. De plus, pour des raisons souvent économiques et liées a la concurrence,
certaines entreprises mettent en production des produits, qu’ils savent instables, afin
de rester acteurs sur le marché et faire évoluer le produit par les inputs des clients
{logique de la version beta).

Les bugs peuvent considérablement pénaliser le fonctionnement du systéme, allant
jusqu’a un blocage total. Ils peuvent aussi engendrer un certain nombre d’effets de
bords, des comportements inattendus, généralement non désirés.

Enfin, I'aspect abstrait et totalement immatériel du code informatique, et du logiciel
produit, offre la possibilité d’implanter consciemment des comportements cachés,
visant généralement des objectifs de surveillance de comportements ou d’usages, a
’insu du propriétaire du programme.

Notion d’évolution des technologies et compatibilités.

Alors qu’il v a quelques années, la plupart des logiciels communs de bureautique
tenaient sur des supports a faible capacité, les versions actuelles, nécessitent des
supports prés de 5’000 fois plus grands, ainsi qu’une grande quantité de ressources
informatiques, en termes de puissance et de mémoire pour les faire fonctionner. Ainsi,
la mise a jour logicielle implique généralement la nécessité d’investissements dans
Pinfrastructure matérielle, en relevant toutefois que le prix de ce dernier a fortement
chuté et ne représente plus un facteur de blocage rédhibitoire.
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Les évolutions technologiques devraient tenir compte des versions antérieures, en
termes de compatibilité. Or il apparait que pour des raisons essentiellement commer-
ciales, certaines versions ne prennent plus du tout en considération le passé, obligeant
les utilisateurs a mettre a jour I’entier de leur installation.

> Notion d’environnements changeants.

Une des particularités spécifique des projets dans le domaine informatique réside
dans le fait que les évolutions peuvent aussi bien porter sur les versions du systéme
que sur Penvironnement de ce dernier. Toutes deux conduisent généralement a une
obsolescence des versions installées. Cette obsolescence fait généralement Pobjet d’une
démarche commerciale et n’est que rarement le fait de la vieillesse d’un produit. Ainsi,
un fabricant maintient généralement deux versions antérieures a celle en production,
obligeant ainsi le client 2 migrer régulierement. Il en va de méme avec les couches sys-
téme qui peuvent influencer un applicatif. Il n’est pas rare de constater qu’un applica-
tif nécessite une nouvelle version d’un logiciel systeme pour fonctionner parfaitement
ou qu’un nouveau logiciel systéme ne supporte plus certaines des fonctionnalités d’un
applicatif. Cette dimension peut étre rendue plus complexe dés qu’elle est élargie au
niveau de chacune des couches logiques (#-tiers) ou au matériel. Il est des lors impor-
tant de prendre en considération un environnement plus large que le seul besoin du
client pour étre certain, qu’a terme, le projet atteigne Pobjectif fixé.

DANS LE CONTEXTE DES PROJETS INFORMATIQUES: LES DEMARCHES AGILES

Initiées dans le domaine des projets informatiques, les démarches dites rapides {années
1990: James Martin, puis devenues les démarches agiles, Kent Beck} se focalisent principa-
lement sur la satisfaction du client et impliquent ce dernier de maniere intense tout au long
du cycle de vie du projet.

METHODES DE DEVELOPPEMENT DE PROJETS DANS LE DOMAINE INFORMATIQUE

Le développement informatique a vu sa nature changer et évoluer considérablement du-
rant les 20 derniéres années. Dans un premier temps, les langages procéduraux intégraient
les données aux traitements. Une premiere révolution fut ’établissement de ce paradigme
de séparation des données des traitements, ce qui simplifiait considérablement les aspects
évolutifs et de portabilité des systemes ainsi développés. Le développement des technologies
objet a permis un rapprochement des données et des traitements en intégrant les méthodes
aux objets.

La mise en place de méthodes dites «agiles» répond a un besoin de focaliser le développe-
ment sur la satisfaction finale du client a défaut de celle des spécifications initiales. Le mode
d’organisation du projet et du développement est entiérement repensé afin d’offrir une plus
grande souplesse dans la réalisation et une possibilité de prendre les décisions et de les re-
mettre en question tout au long du projet. Grice aux méthodes agiles, le client peut décider
en temps réel ce qui convient le mieux pour son projet, en se basant aussi bien sur les ver-
sions parfaitement fonctionnelles qui ont été développées, que sur une estimation immédiate
des contraintes de développement fournies par les spécialistes. C’est donc au travers d’un
raccourcissement radical des cycles de développement, ainsi qu’au travers de systémes de

85



SEES / REVUE ECONOMIQUE ET SOCIALE = numéra 2 juin 2070

prototypages trés efficaces que les approches agiles permettent au client de développer un
projet sur mesure en temps réel.

CHOISIR LA DEMARCHE EN FONCTION DU CONTEXTE

D’un c¢6té, les approches classiques proposent une démarche linéaire. De 'autre les ap-
proches agiles, apportent, les notions de boucles itératives et de développements incrémen-
taux.

En fonction des méthodes, les notions de tests, ou de validations, interviennent de maniére
plus ou moins marquée, plutdt en amont ou plutdt en aval de la réalisation.

Dés lors, la détermination du type de découpage du projet, intégrant plus ou moins de
particularités des approches agiles, va fortement dépendre du «cycle de changement de
’environnement». Plus Penvironnement est stable, plus le découpage peut étre fondé sur un
précepte mécaniste. Plus ’environnement est changeant, plus le découpage doit étre fondé
sur un précepte constructiviste.

g ——
> 2 e Oy

Conception :> Réalisation I:> MISE‘GI‘I fase
Intégration

Tests
( Cycle de changement de I'environnement )
Stable Instable
Cycle court Cycle long
Meécaniste Constructiviste
Classique <_:I> Agile
Linéaire ' Circulaire
Compliqué Complexe
Analytique Systemigue
Local Global

Figure 1: transition entre approche linéaire et agile - Serge Galofaro, 2006
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LA WORK BREAKDOWN STRUCTURE {WBS)

La définition suivante de la WBS® a été retenue dans le cadre de nos travaux.
«Déecomposition structurée, sous forme d’arborescence hiérarchisée, en fonction d’un cri-
tere de produit, des composants du projet, dans un premier temps, en lots de travaux, puis en
activités et sous activités, afin de permetire une meilleuve exécution, surveillance, contrle
et maitrise de ces derniers. Le niveau le plus bas de la décomposition est celui de activité
matrisée.»

RECOMMANDATIONS DE CONSTRUCTIONS

8’1l est généralement recommandé de décomposer la WBS sur trois niveaux au maximum,
afin de maintenir un niveau de représentation et de compréhension acceptable, nous avons
constaté que les outils offrent aujourd’hui un nombre non limité de niveaux. Cet aspect nous
semble donc, dés lors, moins relevant que dans le passé. Uessor possible de la WBS dans une
approche constructiviste vient plus de Pambiguité qu’il y a entre WBS et PBS.

EN AMONT DE L'ACTIVITE: LE PRODUIT
la PBS
Appelée en gestion de la production «nomenclature de produit> ou «Bill of material»
{BOM}, la PBS est une décomposition qui présente une vue hiérarchique de assemblement
physique, des sous assemblements et des composants nécessaires a fabriquer le produit
manufacturé.
Lorsque le projet a pour objectif le développement de services et non de produits, la PBS
devient une SBS: Service breakdown structure, qui se décompose en sous-services.
Les PBS ou SBS ne comprennent pas les composantes managériales nécessaires a I’accomplis-
sement des produits ou services. En effet, en management de projet, et en particulier dans
le «Pure Project Management», toute I'infrastructure managériale fait "objet d’une mise en
place transitoire pour permettre la réalisation du projet avec les ressources limitées qui sont
prévues. Les délivrables qui concernent cette mise en place {planification, structuration, en-
gagement des personnels, contrats, etc.) doivent faire partie de la PBS. Il en découle en effet
des activités spécifiques qui doivent aussi faire partie de la planification, de ’évaluation et
du suivi. Dans le cas des projets qui sont gérés dans des organisations matricielles, il y aura
lieu d’étre attentif & ne prendre en compte dans les délivrables de la PBS, respectivement de
la SBS, que ceux qui sont directement afférents au projet.
La PBS est un donc un découpage arborescent, cohérent et organisé des délivrables attendus.
On Pappelle aussi a tort: découpage produit, nomenclature de produit, arborescence pro-
duit ou Product Tree. La PBS propose une vue hiérarchique des composants, parties et sous
prop q P : P
parties, nécessaires  la réalisation du projet. Elle présente, jusqu’a un niveau de détail trés
précis, les éléments qui composent ’ensemble du projet. La décomposition va étre effectuée
jusqu’au dernier niveau «maitrisé»: on s’arréte aux composants que 'on achéte, lorsque
'on connait le délai, le prix et le fournisseur; lorsque I'on fabrique les éléments soi-méme,
on s’arréte au plus bas de I'arborescence. A ce point, on arrive a la WBS qui correspond
au «comment faire». En production on parlera de «gamme opératoire» et de «gamme de

§ Serge Galofaro, Silvio Munari, Pierre Zumwald, Amine Bekkouche (2008).
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routage», lesquelles sont standardisées, alors qu’en mode projet, on s’arréte a la nature des
activités, en laissant a ’exécutant le choix du mode opératoire. La PBS permet de définir les
délivrables nécessaires pour réaliser le projet, ainsi que d’identifier le temps et les ressources
indispensables.

Lassociation de la PBS et de la WBS consiste a définir clairement ce que veut le client, les
différentes étapes nécessaires pour la réalisation du projet et les ressources associées néces-
saire au pilotage. Toutes ces étapes de définition des spécifications du produit et des étapes
a effectuer pour le réaliser sont exécutées dans la phase d’analyse projet.

La notion de PBS n’est pas retenue par le Project Management Institute, qui 'englobe dans
la WBS, alors méme qu’il avait fait I'objet d’une séparation, en raison de ’ambiguité créée
entre décomposition en composants et décomposition en activités ou en tiches. La méthode
Prince2 exige son utilisation {PL2} avant de décomposer en activités (PL3}.

RECOMMANDATIONS DE CONSTRUCTION

Une PBS représente la décomposition du projet a réaliser jusqu’a son plus petit compo-
santSi ’on acquiert un composant déja assemblé {pour des raisons de sous-traitance de la
fabrication ou de ’assemblage}, ou une prestation externe {spécialiste de la planification) ce
dernier figurera tel quel en tant qu’élément atomique de la WBS et ne fera pas objet d’une
décomposition.

LA NOTION DE LIVRABIE

Les caractéristiques des livrables sont de natures diverses: ils peuvent étre partiels ou com-
plets, mais doivent cependant étre validés et contrlés, c’est-a-dire que le travail réalisé doit
étre accepté et que sa conformité doit étre approuvée’. Enfin, ils doivent étre valorisables et
apporter une valeur ajoutée. Chaque livrable constitue donc un résultat mesurable, tangible
et vérifiable. Il est réalisé pour mener a bien le projet et le produit du projet, ce dernier étant
le livrable final.

Selon le PMBOK® Guide {édition 2003}, un livrable est défini de la maniére suivante:
«Produit, résultat ou capacité de véaliser un service, de caractére unique et vérifiable, dont la
production est nécessaire pour achever un processus, une phase ou un projet. Terme souvent
employé dans un sens plus restreint pour désigner un livrable externe, a savoir un livrable
soumis a lapprobation du commanditaive du projet ou du client.»

Dans le contexte des projets mis en ceuvre par des méthodes agiles, le livrable correspond
donc a un exécutable fonctionnel apportant une valeur ajoutée au client.

La WBS DANS LE CONTEXTE DU PROJET

Sur la base de ce qui précede, nous pouvons constater que, en ce qui concerne les projets
constructivistes, la focalisation se fait en priorité sur I’expression des besoins de I'utilisateur
et implique donc une réflexion de base autour de la PBS avant de se pencher sur la WBS. Ce
constat est renforcé par les définitions et les méthodes décrites ci-avant qui font une confu-
sion voire une fusion entre la PBS et la WBS. Cependant en partant d’une PBS, il est possible

La conformité entre le livrable et les spécifications définies doit formellement étre vérifiée et confirmée.
Guide du Corpus des connaissances en management de projet 3éme édirion (Guide PMBOK®), p. 367.
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ensuite de définir une WBS qui servira de colonne vertébrale aux autres types de xBS et au
PERT. Dans ce cadre, les outils de management de projets sont en parfaite cohérence avec la
notion d’influence, de cycle et de rétroactivité. Chaque modification se répercute automati-
quement sur Pensemble des décompositions définies dans le projet.

Si on veut étre cohérent, on devrait mettre en évidence aussi la notion de SBS avec la PBS

PBS —» WBS —® |0BS
RBS
> | CBSs

» PERT

Gantt

CE NS

Figure 2: approche WBS dans le projet constructiviste

Aujourd’hui nous constatons que la WBS refait surface par le biais des outils et des méthodes
agiles associées. Leur utilisation n’est cependant pas toujours bien comprise et la confusion
entre PBS et WBS n’ameéne pas nécessairement de la clarté dans ce domaine.

Utilisation de la WBS Avantages Inconvénients
Approche constructiviste e Peut &tre utilisée comme outilde e Risques de confusion avec la PBS
management

e Interdépendance avec d’autres
outils permettant une mise-a-jour
pertinente

e Représentation graphique des
tiches

e Fusion avec la PBS peut donner
une meilleure vue d’ensemble
dans des projets agiles

Tablean 1: piise en perspective de la WBS selon une ap proche constructiviste

POUR CONCIURE

Selon notre analyse et nos constatations, la WBS n’est pas une approche statique du projet.
Grace a sa construction basée sur I'objectif a atteindre en vue de répondre a un besoin bu-
siness, elle permet d’optimiser le travail dans les approches constructivistes. Cet aspect est
en effet important dans les méthodes agiles ou les risques de s’éloigner de "objectif d’origine
{issu généralement d’un besoin exprimé} sont élevés a cause de la forte interaction, tout au
long du développement, entre les utilisateurs finaux {pas nécessairement les mandataires)
et les développeurs.
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La combinaison PBS/WBS, bien utilisée est [’outil qui offre une vision d’ensemble et une des
meilleures garanties de définition de I’objectif, y compris si celui-ci doit étre revu. A Porigine,
outil d’une approche mécaniste, il prend toute son ampleur dans les approches constructi-
vistes, plus particulierement dans des contextes plus risqués et ot une identification précoce
de ceux-ci est un gage de meilleure maftrise.

Méme dans le contexte de projets constructivistes, réalisés dans un environnement forte-
ment changeant, les différents niveaux managériaux ont besoin de projections, de planifica-
tions et de plans d’actions, qu’ils devront pouvoir justifier devant leur direction.

En conclusion, la WBS permet d’apporter une structure et une représentation du jeu de
dépendances, a différents niveaux de granularité, de I’ensemble des activités a réaliser dans
le contexte du projet. Elle a dont pleinement sa place dans une approche constructiviste
Elle permet d’apporter de 'ordre ou I’on trouverait le chaos dans une trop grande liste de
points ouverts ou de reste a faire. Le defi de la WBS est, peut-étre, qu’elle-méme soit agile
et évolutive.
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