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I l faut aller vite
ƒ Nous avons besoin du 

« r�s ultat » de notre projet
ƒ Nos clients ont besoin de 

notre produit
ƒ Nos concurrents le fournissent
ƒ Si nous voulons rester sur le 

march� , il faut que nous le 
fournissions aussi

ƒ Si nous voulons prosp�rer , il 
faut que notre off re soit 
sup�r ieure à celle de nos 
concurrents
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L iste de diff icult� s souvent � nonc� es 
ƒ I l est dif ficile de faire des estimations fiables*
ƒ Les objectifs globaux ne sont pas toujours connus
ƒ Dans le feu de l’ action, on se concentre par fois sur des 

objectifs locaux diff icilement par tageables
ƒ Les sp�c ifications ne sont pas d� finitives avant longtemps
ƒ On ne sait pas qui a responsabilit� /autor it� pour prendre 

cer taines d�c isions car on n’en voit pas les implications
ƒ Les fournisseurs prennent du retard*
ƒ Les plannings n©ont pas de marge*
ƒ Les tâches à r� aliser sont par fois dif ficiles à d� finir
ƒ Nous avons du mal à anticiper les dif ficult �s futures*
ƒ Les inter faces sont très nombreuses
ƒ Les ressources ne sont pas toujours disponibles quand on 

a besoin d©elles.*
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Des dilemmes fondamentaux

Attendre d'avoir 
une analyse 

complète

D� marr er avec 
“ juste ce qu' il 

faut”

Compromis?
Selon quel cr itère?

Refaire de 
planning

Continuer avec 
le même 
planning
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Autre dilemme: Comment affecter les 
ressources quand plusieurs travaux se 

pr� sentent en même temps?

Pr ivil� gier le 
projet  A?

Pr ivil� gier le 
projet B?

Compromis?
Selon quel cr it� re?
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La solution actuelle �  ce conflit

ƒ Multitâche:
– Nous affectons deux ou 

plusieurs tâches de taill e 
comparables � une 
ressource – � r� aliser dans 
la même p�r iode 
calendaire.

– Voyons si le multitâche est 
eff icace….
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Le projet des galets (The Bead Experiment)

ƒ TRIER, retourner, d� placer � la cuill� re les galets tr i�s dans 
des coupes s�par�es.

ƒ Pour les galets de chaque couleur :
± …..

ƒ Nous avons 2 projets (Blanc & rouge).
± Affectation des ressources:
± Les ressources ne sont pas interchangeables entre t� ches

ƒ Mode multi t� che

TRI GALET S BLEUS

GALET S BLANCS

GALET S AMBRE

MIX
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Voil� ce qui se passe !

Temps
TRI GALET S BLEUS

GALET S BLANCS

GALET S AMBRE

MIX

TRI Bleus

GALET S BLANCS

Galets ambre

MIX Projet Blanc 

Projet Rouge 

Que se passe-t-il quand nous travaillons en  multitâche?
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Sommes-nous satisfaits du r� sultat?

ƒ Si non, pourquoi?
ƒ Que faut-il am� liorer?
ƒ Objectif: Les organisations avec de 

multiples projets ont besoin d'atteindre et 
de maintenir un haut niveau d'eff icacit� 
tous projets confondus.

± Par ticuli� rement quand plusieurs ressources 
sont uti lis�es par plusieurs projets.

± Par ticuli� rement quand un type de ressource 
est tr �s charg� e
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Essayons avec de nouvelles r� gles:
• Les ressources r � alisent une seule t� che � la fois.

• Les ressources mettent tout leur effor t sur leurs 
t� ches.

• Les ressources passent leurs travaux d�s qu'il s sont 
termin�s.
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R� sultats

TRI GALET S BLEUS

GALET S BLANCS

GALET S AMBRE

MIX

TRI Bleus

GALET S BLANCS

Galets ambre

MIX

Temps

Projet Blanc

Projet Rouge

TRI GALET S BLEUS

GALET S BLANCS

GALET S AMBRE

MIX

TRI Bleus

GALET S BLANCS

Galets ambre

MIX Projet Blanc 

Projet Rouge 

Que se passe-t-il quand nous travaillons en  multitâche?

30-45%
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Comment se pose le probl� me?

Finir les projets 
en cours le plus 

vite possible

ƒ Parce que:
… plus tôt je commence, plus 
tôt je finis (???) 
__________________________
__________________________
__________________________
__________________________
__________________________
_____________

Retarder le 
début du 

nouveau projet

Commencer 
tout de suite le 
nouveau projet

Finir les 
nouveaux 

projets le plus 
vite possible

Finir tous les 
projets le plus 
vite possible

Avons-nous le moyen de dire « non»?
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Le probl� me du responsable de ressource

Montrer que 
l’on travaille 
sur les projets 

en cours

ƒ Solution:__________________________________
_________________________________________
______________________________

Retarder le 
début du 

nouveau projet

Commencer 
tout de suite le 
nouveau projet

Montrer que l’on 
travaille  sur les 
nouveaux projets

Survivre…
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Un probl� me de ressources

ƒ Une ressource travaille en 
pr incipe pour plusieurs projets.

ƒ On a un besoin urgent  de ces 
projets.

ƒ Combien de ressources n'ont 
« r ien � faire »?

ƒ Si tout le monde est employ� sur 
un projet, où trouver celles dont 
on a besoin pour commencer un 
nouveau projet?

ƒ Comment va se comporter la 
ressource?

ƒ Quel en est l'effet sur nos projets?
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Une ressource a trois t� ches � r � aliser

ƒ Les trois t� ches appar tiennent � 
des projets diff � rents

ƒ Les trois t� ches sont 
programm� es pour entrer dans le 
d� par tement le même jour J,

ƒ Elles doivent être r � alis�s par la 
même ressource (ou � quipe)

ƒ A quelle date de fin puis-je 
m'engager?

ƒ J+45 jours de travail?
ƒ Comment la ressource (l' � quipe) 

compte r� par tir le travail? 

15

15

15
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Se par tager entre les trois t� ches?

ƒ Peut-on raisonnablement annoncer J+45 jours de travail � 3 3% de 
disponibil it� des ressources?

ƒ Quel est 
l'avantage?_______________________________________________
_________________________________________________________
_________________________________________________________
_________________________________________________________
__________________

ƒ En fait, dans le meill eur des cas, cela se traduira par (planche
suivante)

15

15

15
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Se par tager entre les trois t� ches (suite)?

ƒ A nouveau, quel est l' avantage?

ƒ _______________________________________________
_______________________________________________
_______________________________________________
_______________________________________________
________________________________________

5

5

5

45

5

5

5

5

5

5
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La solution « multi-t� che» 1/3

ƒ Quels sont les inconv� nients de cette solution?
ƒ _________________________________________________________

_________________________________________________________
_________________________________________________________
_________________________________________________________

ƒ Peut-on oublier que  le travail d'un d� partement influence souvent 
la marche du reste du projet?

15

15

15
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La solution « multi-t� che» 2/3

ƒ Si vous � tes chef de projet (ou client, ou ressource), quelle 
organisation pr� f�re z-vous?

1. Sans pr ior it� explicite, ou
2. Avec des pr ior it� s affirm�es?

15

15

15

15

15

15
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La solution « multi-t� che» 3/3:

ƒ Pensez-vous qu' il suffit qu'un travail entre plus t� t dans le circuit 
pour qu' il en sor te plus t� t?

ƒ _________________________________________________________
_________________________________________________________

15

15

15

15

15

15
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Le probl� me avec les environnements multi-
projet (2)

• Faire plus

• Faire plus, plus vite

• Faire plus, plus vite, 
avec les mêmes 
ressources
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Am� liorations possibles:

· Pourquoi nos projets ont-ils  du mal � tenir les 
d� lais demand� s?

· Combien de clients pouvons-nous satisfaire � la 
fois?

· Quels sont les avantages du mode mono t� che?
(r� duire le temps total d� but-fin de chaque projet)

· Que penser de l' impact sur les autres projets?

· Que cela veut-il dire vis-� -vis des pr ior it� s?
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La Chaîne Cr itique est une approche Syst� me 
pour g�r er les projets

1. G�r ons-nous les projets comme un syst� me?
2. Quelles sont les questions-cl� ?

3. Avons-nous une m� thode pour d� velopper les 
r� ponses ad� quates?
ƒ (Comment obtenir la meilleure performance 

possible d'un syst� me?)



© Avraham Y.Goldratt Institute  /vf: Dialog Partners. Journée du 18 Nov 2005
24

Revenons aux r� gles de gestion de syst� me (5 
� tapes du Processus de Progr� s Permanent)

1. IDENTIFIER les contraintes du syst� me (analysons 
ce qui nous emp�che de « faire mieux », d'obtenir 
une meil leure per formance)

2. D�c ider de la façon d©Exploiter les contraintes du 
syst� me

3. Tout SUBORDONNER aux d�c isions ci-dessus.
4. Élever les contraintes du syst� me
5. Si, dans un � tape pr � c� dente, une contrainte  a � t� 

lev�e, retour � l ‘ � tape  1. Mais le laissez pas 
l©INERTIE devenir votre contrainte
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L 'entrepr ise multi-projet

ƒ La premi�re r � gle de l'entrepr ise multi-projet consiste � d� finir 
des pr ior it� s de r� alisation de projets pour r� pondre aux besoins 
de son march� .

ƒ La deuxi� me r� gle consiste � planifier chacun des projets en 
fonction de sa Chaîne Cr itique, le seul mode de gestion mono-
projet qui permet de terminer ses projets dans le temps minimum,

ƒ La troisi� me � cadencer les projets en fonction des possibil it� sde 
la contrainte globale qui devient de fait, la ressource r� gulatr ice
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L 'entrepr ise multi-projet: pr ior it� s

ƒ La première règle de l’entreprise multi-projet consiste à 
définir des priorités de réalisation de projets pour 
répondre aux besoins de son marché.

ƒ Si le management n' � tablit pas de pr ior it�s, des 
pr ior it�s s'i mposeront d'elles-m� mes.

ƒ I l n'est pas sûr que ces pr ior it�s « spontan�es » soient 
compatibles avec les besoins du march� .
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Le cadencement multi-projet

ƒ Avec le projet des galets, nous avons vu l'i nconv� nient 
qu'il y avait � ne pas r� guler le flux des travaux entrant 
dans le syst� me.

ƒ Comment pourr ions-nous cr�er un syst� me de contr � le 
pour mult i-projets?

Qui règle la vitesse du système?
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Identifier la contrainte

ƒ Où se trouve la contrainte de nos projets?
± Rôle et paradoxe concernant les métiers.

ƒ Où trouve-t-on d'habitude les métiers « stratégiques »?
± R&D?
± Syst� mes d'information?

ƒ Pouvons-nous util iser cette ressource comme régulateur?
ƒ Si oui, est-ce que les autres ressources vont se retrouver 

surchargées? (Nos autres ressources ont-elles suffisamment de 
capacité?)

ƒ Est-ce qu'une autre ressource pourrait servir de régulateur?

Où veut-on que la contrainte ne soit pas?
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La solution multi-projet

ƒ Quelle  est la contrainte de la structure?
ƒ Nous avons int� rêt à synchroniser le syst� me complet au 

rythme de notre contrainte (d'o� le nom de « Drum », 
m� tronome).

Temps

Rouge

Blanc

Tri Mix
Bleu Blanc

Ambre FB
B. Projet

Tri Mix
Bleu Blanc

Ambre FB
B. Projet
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Mise en place de diff � rents buffers

ƒ Buffersde Projet, Auxili aire et de Ressource (mono-projet)
ƒ Buffer de capacit� et,
ƒ Buffer de ressource strat� gique.

± (buffer dit « Drum Buffer »).

Temps
Rouge

Blanc

Tri Mix
Bleu Blanc

Ambre FB
B. Projet

Tri Mix
Bleu Blanc

Ambre FB
B. Projet

(* )

B. de Drum
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Revenons � l'un de nos dilemmes 
fondamentaux

Attendre d'avoir 
une analyse 

compl� te

D� marr er avec 
” juste ce qu' il 

faut”

Compromis?
Selon quel cr it� re?

Incertitudes sur 
les dur � es des 

t� ches
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Un monde sans al� a?

…. Ou un monde où les d� g� ts 
provoqu� s par les al� as sont 
maîtr is� s?

Vers quoi Changer?
Construire une Solution.

(Le nuage & 
l' arbre des r� ali t� s futures)
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Le mod� le de la course de relais.

ƒ Comment s'assurer que la 
ressource suivante sera pr� te � 
prendre le relais, sachant que:

± La dur� e de la t� che en cours est 
incertaine?

± La ressource concern� e est sans 
doute occup� e � a utre chose?

ƒ Un mod� le où les retards sont 
compens�s par des avances
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R� le des buffers

ƒ Toutes les avances et tous les retards se 
r� percutent dans les buffers

ƒ Les buffers contiennent donc des indications 
pr�c ieuses. I l constituent des indicateurs 
op�r ationnels de choix

ƒ Pour la bonne marche des projets il est donc 
impor tant de les consulter fr� quemment et de 
diffuser leur contenu.

ƒ La quatr i� me r � gle consiste � 

Relever fr� quemment le contenu des buffers
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G� rer les buffers (1/2)

ƒ La position et la consommation des buffers
nous aident � fixer des pr ior it� s:
1. Les t� ches se trouvant sur une chaîne cr itique, 

donc qui alimentent un Buffer de Projet, ont 
toujours pr ior it� sur les t� ches hors chaîne 
cr itique.

2. Si deux t� ches se disputent la m� me ressource et si 
elles ont le m� me statut vis-� -vis de la chaîne 
cr itique, c'est celle qui met son buffer le plus en 
danger qui l 'empor te.

3. Les t� ches qui ne sont associ� es � a ucun buffer ont 
la pr ior it� la plus basse.
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G� rer les buffers (2/2)

ƒ La position et la consommation des buffers
nous aident � g �re r notre activit� :
1. Les buffersnous aident � vo ir où des ressources 

peuvent � tre « emprunt�es »  sans mettre en 
danger les engagements que nous avons pr is vis-� -
vis de nos clients

2. De tels d� placements temporaires de ressources 
constit uent souvent les solutions les moins 
coûteuses pour tirer un projet d'un mauvais pas

ƒ La cinqui� me r � gle consiste � 

D�c ider à partir du contenu des buffers
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Diff icult� s dans la r � alisation de projets: Où en 
sommes-nous?

La solution Cha�ne Cr itique permet-elle de 
palli er les diff icult� s cit�es en d� but de journ�e?
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Diff icult� s dans la r � alisation de projets: Où en 
sommes-nous?

ƒ Les estimations ne sont pas fiables
ƒ Les objectifs ne sont pas par tag�s par tous,
ƒ Les sp�c ifications ne sont pas d� finitives avant 

longtemps
ƒ On ne sait pas qui prend les d�c isions
ƒ Les fournisseurs prennent du retard
ƒ Les plannings n©ont pas de marge
ƒ Les t� ches � r� aliser sont par fois dif ficiles � d� finir
ƒ Nous n©anticipons pas, 
ƒ Nous avons du mal � a nticiper les dif ficult �s futures
ƒ Les inter faces sont tr�s nombreuses
ƒ Les ressources ne sont pas toujours disponibles quand 

on a besoin d©elles.



Annexe: pour m� moire,

La solution mono-projet par la 
simulation, comparaison du mode de 
fonctionnement traditionnel et TOC
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Simulation  - Solution TOC

R = Rouge
Or = Orange
bl. = Bleu
P = Mauve
G = Vert
Y = Jaune

ƒ Chaque barr e repr� sente une t� che.
ƒ Les d� pendances sont  indiqu�es par les lignes.
ƒ Chaque  couleur repr � sente une ressource (personne).
ƒ Le nombre dans  chaque t� che repr � sente la dur�e de la t� che, en

supposant:
± 100% effort sur la tâche.
± Pas de remplissage dans l'ordonnancement.

R 15

O 10 bl. 15

O 30

bl. 30

P 10

G 10

Y 10 Y 20
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Vous avez pu proposer (apr� s nivellement):
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Voici ce que vous avez pu obtenir
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Le r�seau projet apr�s application des 3 premi�res r� gles

R 15

O 10 bl. 15

O 30

bl. 30

P 10

G 10

Y 10 Y 20 ProjBuffer

F.B.

F.B.

F.B.

RB RBRB
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R�c apitulatif de l'ordonnancement CC
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R� sultat avec les m� mes tirages
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R� sultat avec des tirages plus favorables
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V. croisi� re R� veil Agir

Gestion du buffer: 3 Zones
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Rappor t de projet - un exemple

Buffer projet 

Temps

P
�n

�t
ra

ti
on

Buffer auxiliaire

Temps

P
�n

�t
ra

ti
on

Buffer d� penses

Temps

P
�n

�t
ra

ti
on

ƒ Avance globale: ____ % de t� ches cha�ne critique r� alis�
____ % de t� ches cha�ne critique pr� vues dans la 

p�r iode

No Corr .
Actions

ouvert

ferm�

dollar-jours

Ce
mois

Mois 
pr�c � dent Ce jour

État Qualit� Projet Suivi des modifications
No. de

demandes

Accord�

$ Impact

Impact 
planning

Ce
mois

Mois 
pr�c � dent Ce jour


