D6 la necessite e yerer
e nreiillede pojets.

Gérer par les contraintes, conferencedu 18 nov
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|| faut aller vite

Nous avons besoin du
«rsultat » denotre projet

Nos dients ont besin de
notre produit

Nos @mncurrentslefournisseat

Si nousvoulons reger sur le
march , il faut quenousle
fournissons auss

S nous voulons prosp rer , il
faut que notre offre it

sup r ieurea celledenos
concurrents
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Listededifficult s suvent nonc es

|| es difficiledefaire des eimationsfiables
L esobjedifs globaux ne nt pastoujours connus

Danslefeu del action, on se @ncentre parfoissur des
objedifslocaux diff icilement partageables

Les  cificationsne ont pasd finitivesavant longtemps

On ne sait pas qui aresponsablllt [autorit pour prendre
certainesd cisions ar on n’en voit paslesimplications

L esfournissaurs prennent du retard*

L esplannings n©ont pas de mar ge*

Lestachesar aliser ont parfoisdifficilesad finir
Nous avons du mal a anticiper lesdifficult s futures*
L esinterfaces snt tres nombreuses

L es ressurcesne ont pastoujours disponibles quand on
a bein dOedles*
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Des dil emmes fondamentaux

Dilty Ptrens

© Avraham Y.Goldratt Institute /vf: Dialog Partners. Journéedu 18 Nov 2005




Autredilemme: Comment affeder les
resour ces guand plusieurstravaux se
pr sentent en méme temps?

Privil gierle
projet A?

Privil gierle
projet B?
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L a solution actuelle ce conflit

tss $5/‘ Multitache:

Nous aff ectons deux ou
plusieurstachesdetalill e
comparables une
resource— r aliser dans
lamémep riode
calendaire.

Voyons 3 le multitache est
efficace....
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Leprojet desgalets (The Bead Experiment)

SALET SBLANC

GALET SBLEUS MIX

ALET SAMBRE

TRIER, retourner, d placer lacuill relesgaletstri s dans
des @upes spar es.

Pour lesgalets de chaque wuleur:

Nous avons 2 projets (Blanc & rouge).
Affectation desressources:

L es ressources ne sont pasinterchangeablesentre t ches
Mode multit che




Voil cequi sepass!

GALETSBLANCS
TRI GALETSBLEUS MIX Projet Rouge
GALET SAMBRE
GALET SBLANCS
TRI Bleus MIX Projet Blanc
Galetsambre

Que sepasset-il quand nows travaillons en multitache?




Sommes-nous satisfaitsdu r sultat?

S non, pourquoi?
Quefaut-il am liorer?

Objedif: Lesorganisationsavecde
multiples projets ont besoin d'atteindre &
de maintenir un haut niveau d'efficacit
tous projets confondus.

Particuli rement quand plusieurs resurces
sont utilisespar plusieurs projets.

Particuli rement quand un typede ressurce
ed tr scharg e

Dilty Ptrens
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Essayons avecde nouvellesr gles:

. Les ressurcesr alisent une seallet che lafois.

. Les ressurcesmettent tout leur effort sur leurs
t ches

. Les ressurcespasseait leurs travaux d s qu'il s sont
termin s.
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R sultats

Que sepasset-il quand nows travaillons en multitache?

b@:dé%@ )mm/

TRI GALET SBLEUS
GALET SAMBRE
TRI Bleus
Galetsambre
LALET SBLANG Projet Rouge
TRI GALET SBLEUS MIX
ALET SAMBRL

GALET SBLANCS

MIX

GALET SBLANCS

30-45%

Projet Rouge

. Projet Blanc

FALET SBLAN(
Bleus MIX

Projet Blanc

B
; ".o;... < .l
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Comment se pose le probl me?

Finir tousles
projets le plus
vite possble

Parce que:

... plustdt je mommence plus
tot jefinis (?7?)

-

N

~

Finir les projets
en coursle plus

¢4—

vite possble
Y

Finir les
nouveaux
projets le plus
vite possble

A

Retarder le
début du
nouveau projet

Commencer
tout de suite le
nouwveau projet

- J‘a.
Avons-nous le moyen de dire « fipn»?.
D *
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Leprobl medu responsable de resurce

(" Montrer que

I’ontravaille
sur les projets
en cours

~

—

Survivre...

Ditiy Prtners

Montrer quel’on

travaille sur les

nouwveaux projets

Retarder le
début du
nouveau projet

Commencer
tout de suite le
nouveau projet

Solution:
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Un probl me deressources

Une ressourcetravaille en
principe pour plusieursprojets.
On aun besoin urgent deces
projets.

Combien deressources n'ont
«rien faire »?

Si tout le monde est employ sur
un projet, ou trouver cdles dont
on a besoin pour commencer un
nouveau projet?

Comment va se aomporter la
ressource?

Quel en et |'effet sur nos projets?

A

°* 2.
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Une ressourceatroist ches r aliser

15

Lestroist chesappartiennent
desprojetsdiff rents

Lestroist ches snt
programm espour entrer dansle
d partement le mémejour J,

Ellesdoivent étrer alis s par la
mémeres®urce (ou quipe)

A quelledatedefin puisje
m'engager ?

J+45jours detravail ?

Comment laressource (I' quipe)
compte r partir letravail?

B
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Se partager entrelestroist ches?
I
s

15

Peut-on raisonnablement annoncer J+45 joursdetravail 3 3% de
disponibilit desressources?

Quel est
|'avantage?

En fait, dansle meill eur descas, cda setraduira par (planche
suivante)

4
= "‘?;é‘f" o
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Se partager entre lestroist ches(suite)?

< 45

A nouveau, quel eg |I'avantage?

°®.
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L a solution « multi-t che» 1/3

15

Quels ont lesinconv nientsde atte solution?

Peut-on oublier que letravail d'un d partement influence souvent
la marche du restedu projet?

% Dpitnens . " / 2
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L a solution « multi-t che» 2/3

15

15

S vous teschef de projet (ou client, ou ressource), quelle
organisation pr f re z-vous?

1. Sanspriorit explicite, ou
2. Avecdespriorit saffirmes?

o9
@
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L a solution « multi-t che» J3:

15

15

Pensez-vous qu'il suffit qu'un travail entre plust t danslecircuit
pour qu'il en sorte plust t?
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L e probl me avec les environnements multi-
projet (2)

- Faire plus
. Faire plus, plus vite

- Faire plus, plus vite,
avec les mémes
ressources

B/
N
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Am liorations possbles:

- Pourquoi nos
d laisdemanc

orojetsont-ils du mal tenir les
S?

. Combien de d
fois?

- Quels ont les

lents pouvons-nous satisfaire la

avantages du mode monot che?

(r duire letempstotal d but-fin de diaque projet)
- Que penser del'impact sur les autres projets?
- Que ceéa veut-il dire vis- -visdespriorit s?

Dilty Ptrens
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L a Chaine Critigue est une approche Syst me
pour gr er lesprojets

G r ons-nous les projets comme un syst me?
Quelles nt lesquestions-cl ?

Avons-nousunem thode pour d velopper les
I ponsesad guates?

(Comment obtenir la mellleure performance
possbled'un syst me?)
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Revenonsaux r glesdegestion desyst me (5
tapes du Processusde Progr s Permanent)

1. IDENTIFIER les ontraintesdu syst me (analysons
cequi nous emp c he de « faire mieux », d'obtenir
une melilleure performance)

2. D cider delafacon dOExploiter les ontraintesdu
syst me

3. Tout SUBORDONNER aux d cisions a-dessis.
Elever lescontraintesdu syst me

5. Si,dansun tapepr c dente, une mntrainte a t
lev e, retour | tape 1.Maislelaissea pas
I©OINERTI E devenir votre contrainte

B
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L 'entreprise multi-proj et

7
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Lapremire r gledel'entreprise multi-projet consiste d finir
despriorit sde r alisation de projets pour r pondre aux besoins
de son march .

Ladeuxi me r gleconsiste planifier chacun desprojetsen
fonction de sa Chaine Critique, le seul mode de gestion mono-
projet qui permet determiner ses projetsdansletemps minimum,

Latroiss me cadencerlesprojetsen fonction despossbilit sde
la contrainte globale qui devient defait, la ressource r gulatrice
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L"entreprise multi-projet: priorit s

P ( "4 ~) { ~™.) { ™) { ™
__ s ) s P P P

La premiereregle de |’ entreprisemulti-projet consiste a
définir desprioritésde réalisation de projets pour
reponde aux besoins de son marche.

S lemanagement n' tablit pasdepriorit s, des
priorit s simposeront d'elles-m mes

|| n'ed pas gir que ceriorit s « spontan es » soient
compatibles aveclesbesoins du march .

.

»
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L e cadencement multi-projet

Qui regle lavitesse du systeme?
7
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Avecle projet desgalets, nousavonsvu I'i nconv nient

gu'il y avait nepas r guler leflux destravaux entrant
dansle g/st me.

Comment pourr ions-nous cr er un syst mede ontr le
pour multi-projets?

2/




| dentifier la contrainte

Ou veut-on que la contrainte ne soit pas?
7
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Ou se trouve la contrainte de nos projets?
RoOle d paradoxe concernant les métiers.

Ou trouve-t-on dhabitude les métiers « stratégiques »?
R&D?
Syst mes d'information?

Pouvons-nous utiliser cette ressource comme régulateur?

Si oui, est-ce que |es autres ressources vont se retrouver
surchargées? (Nos autres ressources ont-elles suffisamment de
cgpadte?)

Est-ce quune autre ressource pourrait servir de régulateur?
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L a solution multi-proj et

ElE AT

i
CEB

Blanc

AT

Ambre [ +EB]

Quelle et la mntrainte de la gructure?

Nous avonsint ré a s/nchronise le /st me complet au
rythme de notre contrainte (d'o le nom de « Drum »,
m troname).

29




Mise en place dediff rentsbuffers

Temps

vvvvv

TR

Ambre [“FB.

AAAAAA

Fﬁ?""t‘:’?&;‘;‘;"txf YYYYYY
geslecislilyyl  Bleu Blanc el Blanc
o2 o <] '“}""ﬂ,"_'ﬂ_' Ct
Ambre [.-FB. 4,3,

Buffers de Projet, Auxili aire et de Ressource (mono-projet)
Buffer de capacit et,

Buffer de ressourcestrat gique.
(buffer dit « Drum Buffer »).




Revenons |'un denosdilemmes
fondamentaux

© Avraham Y.Goldratt Institute /vf: Dialog Partners. Journ e du 18 Nov 2005




Versquoi Changer? Un mondesansal a?

Construire une Solution.

(Le nuage &
|' arbredesr alit sfutures)

....Ouun mondeou lesd g ts
provoqu spar lesal assont
maitris s?
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Lemod ledelacoursede rdais.

Comment sasairer quela

resource slivante sea pr te

prendre lerelais, sachant que:
Ladur edelat cheen coursest
Incertaine?

L aressource oncermn e et sans
doute occup e autrechose?

Un mod leou lesretards nt
compens s par desavances
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R ledeshuffers

Toutesles avances et touslesretards
I percutent danslesbuffers

L es buffers contiennent donc des indications
pr c ieuses. || constituent desindicateurs
op r ationnels de doix

Pour la bonne marchedesprojetsil est donc
Important deles consulter fr guemment et de
diffuser leur contenu.

Laquatri mer gle mnsiste
Relever fr qguemment e contenu des buffers
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G rer lesbuffers(1/2)

La position et la consommation des buffers
nousaident fixer despriorit s

Lest chessetrouvant sur une dhaine aitigue,
donc qui alimentent un Buffer de Projet, ont
toujours priorit sur lest cheshors diaine
critique.

S deuxt ches salisputent lam me ressurce ¢ s
ellesont lem me gatut vis- -visdela chaine
critique, c'est celle qui met son buffer le plusen
danger qui |'emporte.

Lest chesqui ne nt asocl es aucun buffer ont
lapriorit laplusbasse
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G rer lesbuffers(2/2)

La position et la consommation des buffers

nousaident g rer notre activit :
Lesbuffersnousaident voir ou des ressurces
peuvent tre«emprunt es» sans mettre en

danger lesengagements gue Nnous avons prisvis- -
visde nos dients

Detelsd placementstemporairesde res®urces
constit uent souvent les ®lutionsles moins
colteusespour tirer un projet d'un mauvais pas

Lacinqui mer gle onsiste
D cider a patir du contenu des buffers

36
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Difficult sdanslar alisation de projets. Ou en
Ssommes-nous?

L a solution Cha ne Critique per met-€elle de
pallier lesdifficult scit esen d but dejourne?
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Difficult sdanslar alisation de projets. Ou en
SOMmMmes-nous?

L es eimations ne ont pasfiables
L esobjedifsne nt paspartags par tous,

Les  cificationsne ont pasd finitivesavant
longtemps

On ne st pasqui prend lesd cisions

L esfournissaurs prennent du retard

L esplannings n©ont pas de marge

Lest ches r aliser ont parfoisdifficiles d finir
Nous n©anticipons pas,

Nousavonsdu mal anticiper lesdifficult s futures
L esinterfaces ®nt tr s nombreuses

L es ressurcesne ont pas toujours disponibles quand
on a besin d©elles
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Annexe. pour m moire,

L a solution mono-projet par la
simulation, comparaison du mode de
fonctionnement traditionne et TOC




Simulation - Solution TOC

‘“m

Chague barr erepr senteunet che.
Lesd pendancessont indiqu espar leslignes.

Chaque couleur repr sente une ressource (personne).
L e nombre dans chaquet che repr senteladure delat che, en

supposant:

100% effort sur latache.
Pas de rempli ssage dans |I'ordonnancement.

<OUVZTOX

Rouge
Orange
Bleu
Mauve
Vert
Jaune
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Vousavezpu proposer (apr snivellement):

43




Voicl cegue vous avez pu obtenir




Le rseau projet apr s application des3 premiresr gles

LN AN

i

R
SEB
T e

L

L

45




R capitulatif del'ordonnancement CC
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R sultat aveclesm mestirages
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R sultat avecdestirages plusfavorables

438




Gestion du bdfer:

3 Z0nes

71 7 1 1

IEEEEE=
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P n tration

Rapport de projet - un exemple

Avanceglobale:

% det chescha ne critique r alis
% det chescha ne cntiquepr vuesdansla

priode
R Buffer projet Buffer auxiliaire Buffer d penses
c c
R R
© T
c c
(al al
> > >
Temps Temps Temps
Etat Qualit Projet Suivi des modifications
No Corr . Ce Mois Cei No. de Ce Mois Cei
Actions mois | prc dent ejour demandes| mois | prc dent ejour
ouvert Accord
ferm $ Impact
. Impact
dollar-jourg planning
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