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Introduction

' Le management des colts du projet comprend les
processus relatifs a I'estimation, a I'établissement du
budget et a la maitrise des colts dans le but
d'achever le projet en restant dans le budget
approuve.
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Management des colits du projet dans
le PMP
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...........................

Management des colts

Le management des cotits du projet décrit les processus relatifs a
'estimation, I'étabilissement du budget et la maitrise des cotits de

facon a ce que le projet soit achevé dans le budget approuvé

. Estimer les cotits
: Déterminer le budget

s Maitriser les couts
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Budgeétisation

Conut

Budget

Reféerentiel des/cotts

Temps
>

Fin du projet
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Valeur acquise

« Valeur du travail achevé, définie selon le budget approuvé et
affecté a ce travail pour une activité de 1'échéancier ou un
composant de la structure de découpage du projet.

La valeur acquise (VA)/ Earned Value(EV) permet de
séparer une dépense en deux compostants :

Une dépense relative a la variance de 1'échéancier

= Une dépense relative a la variance des coftits

«  EVM : Technique de mesure de la performance du projet
qui intégre le contenu, les délais et les couts.

«  Selon une ligne de base donnée (Plan initial + les
modifications approuvées) on peut déterminer comment le
projet progresse et si les objectifs de délais et de couts
seront atteints.
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Valeur acquise

«  Valeur acquise (VA) / Earned Value (EV) : Valeur du travail
effectué exprimée en termes de budget approuvé alloué a ce
travail pour une activité ou un composant de la SDP.

«  Valeur planifiée (VP) / Planned value (PV) : Budget
autorisé et affecté au travail planifié pour une activité de
I'échéancier ou un composant de la SDP.

- Conutréel (CR) / Actual cost (AC) : Total des cotits
effectivement encourus et enregistrés pour l'accomplissement des
travaux effectués sur une période donnée dans le cadre d'une
activité de 1'échéancier ou d'un composant de la SDP.

+ Budgetal'achevement / Budget at completition (BAC) :
Total des budgets déterminés pour les travaux a effectuer dans le
cadre du projet, d'un composant de la SDP ou d'une activié de
I'échéancier. Ce total correspondant a la valeur planifiée totale du
projet.
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Valeurs cumulées

Budget
a l'achévement

Valeur
planifiée

(VP)

““““““““““““

Date des données

Temps
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Exemple du Dashboard

T EVM

ID-PBS - Guerbet SAP

Earned Value Analysis (Micro) / All items / All phas

3000,00
ITEM Selection All items
- 2500,00
PHASE Selection All phases -
-
. At Status At Completion .
Metrics Date Date _ 200000 —
Sold (SV) oo|| & ‘ -~
= .
Planned Value( PV) 727.90 § 589,00 g 1500,00 .
d = -
Actuals Cost [AC) 84775 708325/ g . /
ETC || 623550 0,00 1000,00 =
Earned Value (EV) 616,51 6 589,00
CPI=EV/AC 0,74 500,00 1
SPI=EV/PV 0,85
Cost Variance = EV - AC 231,24 -494 25
Schedule Variance = EV - 0,00 _ _ .
PV 111,39 = g =
Progress Rate 12%) = = -
RPO = (PV - AC - ETC) /| PV 8%

RBO = (SV - AC -ETC) / 5V

1 =—Planned e==—=Actuals ==EY +« Forecast(ETC)
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Mise en situation

Vous eétes le chef de projet pour la construction d'une
route de 30km. Vous supposerez que le travail est
distribué uniformément sur 12 semaines. Le budget total
approuve pour ce projet est de 6.000.000 DH.

« Route de 30 km (quantité de travail)
 L'échéancier planifié est de 12 semaines

« Budget total approuvé : 6.000.000 DH

Hypothese : I'effort est constant tout au long du projet
(rectiligne).
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Mise en situation

~ Alafin des trois premieres semaines, 1800000 ont
été dépenseés et 10 KM de route ont éte finalises

1 Calculez:
VA (10 KM)
VP (3 semaines)
CR (AC)
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Mise en situation

A la fin des trois premieres semaines, 1.800.000 ont été
dépensés et 10km de route ont été finalisés :

» VA (budget pour 10km)=6.000.000 *10 / 30

« VA =2.000.000 DH

« VP (budget planifié pour 3 semaines)= 6.000.000 * 3/12
« VP = 1.500.000 DH

« CR =1.800.000 DH

=
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Valeur acquise

Furmules :

Cost Variance : CV =EV - AC

Est-on en dessous ou au dessus du budget ?
CV > 0 : Nous sommes sous le budget

CV =0 : Nous sommes dans le buget

CV < 0 : Nous dépassons le budegt
Schedule Variance : SV = EV - PV

Est-on en dessous ou au dessus du délai ?
SV > 0 : Nous sommes en avance

SV = 0 : Nous sommes dans les délais

SV < 0 : Nous sommes en retard
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Valeur acquise

Furmules :

Cost Performance Index : CPI = EV / AC

Quelle est notre performance par rapport aux budgets ?
CPI > 1 : Nous sommes sous le budget

CV =1 : Nous sommes dans le buget

CV < 1 : Nous dépassons le budegt

Schedule Performance Index : SPI = EV / PV

Quelle est notre performance par rapport au délais ?
SPI > 1 : Nous sommes en avance

SPI =1 : Nous sommes dans les délais

SPI <1 : Nous en retard

MKH_ Gestion financiére et codts



Valeur acquise

» (CV=2.000.000 - 1.800.000 = 200.000
» SV =2.000.000-1.500.000 = 500.000
« CPI=2.000.000/1.800.000=1,11

« SPI =2.000.000/1.500.000 = 1,33

=
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Valeur acquise

Furmules :

To Complete Performance Index :
TCPI = (BAC-EV)/(BAC-AC)

Selon quelle performance devront nous utiliser les ressources
qui nous restent ?

(BAC-EV) : Effort restant a fournir

(BAC-AC) : Budget restant
Estimate At Completition : EAC = BAC / CPI
Quel sera le cotit probable du projet ?
Variance At Completition : VAC = BAC - EAC
Seront nous au dessus ou en dessous du budget ?
Estimate To Completition : ETC = EAC - AC

Quel est le cotit du travail restant ?
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Valeur acquise

« TCPI =(6.000.000-2.000.000)/(6.000.000- 1.800.000)
« TCPI=0,95

« EAC=6.000.000 *1,11= 5.405.405 DH

*» VAC=6.000.000 — 5.405.405 = 594.594 DH

« ETC=5.405.405 — 1.800.000 = 3.605.405 DH
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Recensement des besoins et avant-
projets

=
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Recensement des besoins et avant-
projets

- Toute entreprise dispose en permanence d'un lage
éventail de projets qui constituent le portefeuille de
projets.

- Une entreprise sans projets est appelée a
disparaitre a plus ou moins breve echeance.

- Certains projets concernent des améliorations de
produits existants, d'autres sont d'importance
majeure et certains peuvent concerner le devenir de
I'entreprise et determiner ses orientations
stratégiques.

=
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Recensement des besoins et avant-
projets

~ L'entreprise commence par identifier des besoins,
son portefeuille de projets, puis choisira parmi ces
besoins ceux qu'elle décide de satisfaire et ceux qui
seront differés. Il s'agit d'une démarche d'ensemble,
pas d'une simple juxtaposition d'opérations de toutes
natures.

- Ces projet doivent étre en cohérence avec la
stratégie de I'entreprise, le niveau des ressources
disponibles (internes et externes) et le calendrier des
projets.

N
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Les modes de financement d'un projet

L'autofinancement:

[

L'autofinancement est le financement d'un investissement par des
moyens internes a l'entreprise

Une entreprise qui dispose d'une forte capacité d'autofinancement
peut rapidement dégager des moyens lorsqu'une opportunité
d'investissement se présente (rachat d'une entreprise concurrente,

).

L'entreprise peut augmenter sa capacité d'autofinancement en
faisant appel a de nouveaux actionnaires qui entreront dans le
capital de l'entreprise.

Cette opération conduira a une dilution du pouvoir des actionnaires
actuels et, si elle se renouvelle, a la prise de contrble de I'entreprise
par ces nouveaux acteurs.

De plus, une augmentation de capital n'est envisageable que pour
une entreprise en bonne santé, tres peu d'actionnaires (sauf pour
des raisons strategiques) n'entreront dans le capital d'une entreprise
en difficulte.
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Les modes de financement d'un projet

Le recours al'emprunt

- Il consiste a trouver des capitaux aupres de tiers, pour
une durée déterminée.

~ L'emprunt peut egalement étre souscrit aupres d'autres
agents economiques (emprunt obligataire), il consistera
alors a proposer au public, des obligations a rendement
determiné, pour une durée déterminee. Les obligations
sont generalement émises par des grandes entreprises
qui presentent des garanties suffisantes pour obtenir la
confiance du public.

—>La capacité d'endettement d'une entreprise est
cependant limitée, le taux d'endettement etant un critere
Important de la santé et de la stabilité d'une entreprise.
Une entreprise trop endettée deviendrait fragile si le
marche se retrécit.
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Le crédit-bail (aussi appelé leasing en
anglais)

~ C'est un crédit permettant I'acquisition d'un bien en
échange de redevances (loyer) et avec option d'un
droit de proprieté a I'échéance (option de rachat).

- Le systeme est particulierement utilisé pour I'achat
de véhicules, le matériel informatique et industriel,
notamment parce gue ce type de contrat permet
d'inclure des garanties de maintenance et le
filnancement de la TVA.

- Le crédit-bail permet aux entreprises et aux
particuliers de disposer de biens, sans s'endetter, en
orésentant un bilan équilibre.
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Les aides publiques

Ces aides peuvent étre déclinees selon leurs origines

1 Les aides locales (communes, départements, régions)
sont souvent accessibles pour des projets de création ou
de développement d'activites, telles que la création d'une
usine, I'extension d'une entreprise - Elle peuvent
prendre des formes variees, subventions, exonerations,

1 Les aides de I'etat prennent des formes voisines de
celles des collectivités territoriales, mais comportent des
aides spécifiques notamment pour les projets innovants
(credit d'impdt recherche, aides a l'innovation, ...) ainsi
gue pour le recrutement de certaines catégories de
personnels.
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Echéancier des financements

1 Selon la durée du projet (et son importance), le niveau de
décision des financements peut varier. Pour les projets
les plus importants, la décision releve de la direction
générale de l'entreprise.

1 Pour des projets modestes, la direction d'ouvrage peut
étre confiee a des responsables intermediaires.

1 De plus la faisabilité d'un projet depend souvent de
I'echéancier de financement, I'entreprise étant
susceptible d'étaler le financement sur une période.

© L'entreprise doit déterminer avec précision le calendrier
des dépenses et des recettes prévues pour le projet. Les
documents concernés permettront le suivi du projet.
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Exercice 1

1 Calculez les besoins financiers pour chague annee d'une
entreprise qui s'engage dans un tres gros projet, sachant

gue le colt de la ressource X est de 20 K€ par mois et
celui de la ressource Y de 30 K€ par mois et que les
taches sont programmeées au plus tot.

Taches

Antécédents

Durée en mois

Colts fixes K€

Quantité de ressource X

Quantité de ressource Y

32

A / 12 8000 10 5
B A 8 5000 0 8
C A 2 7000 12 6
D B 4 8000 5 1
E C.D 4 7000 14 2
F E.G 4 2000 2 8
G C 4 3000 5 4
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Solution

~ Le colt de chaqgue tache sera egal aux codts fixes
plus les codts variables

- Ainsi pour la tache A le cout sera (en K€) = 8000 +
12 ((20 * 10)+ (30 * 5)) = 12 200 K€

Taches Antécedents | Durée enmois | Colls fixes K€ | Quantite de ressource X | Quantité de ressource Y | colt par tache

/ 12 8000 10 5 12200
A 8 5000 0 8 6920
A 4 7000 12 G 8680
B 4 8000 5 1 8520
c.D 4 7000 14 2 8360
E.G 4 5000 2 a8 6120
c 4 3000 5 4 3880

ol total 24680
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Solution

" Le cout total est donc de 54,68 millions d'Euros, mais
pour connaitre I'echeancier il faut construire le graphe du
projet.

Au plus tot :

. La premiere année seule la tache A sera réalisee : besoin
de financement = 12,2 millions

" La deuxieme année, les taches B, C, D et G seront
réalisees = 28 millions

" La troisieme année E et F seront réalisés = 14,48
millions

7 Remarque: En choisissant les dates au plus tard
pour la réalisation des taches, il était possible de
retarder les besoins de financement.
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Maitrise des couts

~ 3. Avant de démarrer le projet, le chef de projet
construira le budget initial détaille, méthode

analytique, en s'appuyant sur des devis ou sur des
estimations argumentees et précises.

- Ce budget servira de référence pour evaluer
ultérieurement les dérives éventuelles lors du suivi
du projet. Il s'agit d'une estimation contractuelle qui
lie le chef de projet et le donneur d'ordre.

~ 4.Tout au long de la réalisation, le niveau des
dépenses sera compare au niveau prévu et
guelques fois des actions correctives seront

proposees (voir plus loin le suivi économique et
financier).
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La gestion financiere duprojet

~ Consiste a suivre les recettes et les dépenses du
projet a partir des informations enregistrées dans les
systemes comptables.

~ Elle est obligatoire et indispensable pour suivre les
engagements, les reglements et pour declencher
des appels de fonds.

~ Elle est deconnectée de la vie du projet
(avancement physigue) et ne permet pas de repérer
les dérives positives ou negatives en termes de
colts ou de délais.

- Est inadaptée pour évaluer la situation a la fin du
projet
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Gestion économique et pilotage

économique du projet

~ La gestion économique a pour objectif de maitriser
les depenses et d'anticiper les dérives.

- Quel est le colt constaté (etat des dépenses
engagees compte tenu de lI'avancement physique) ?

- Quels sont les risques de dérives ? A quoi sontdus
les écarts ? Comment les combler ?
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Fondamental

~ La gestion économique consiste :

88

- a évaluer les déepenses et a les comparer a ce qu'elles
auraient da étre, si le projet s'etait déroule conformément
aux previsions.

- a analyser les écarts et a mesurer les derives : cause

des écarts, consequences, nécessitée de modifier le projet
I?

- a projeter ces ecarts sur la suite du projet.
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Estimation du budget

1 Codlt par tache et couts par projet

~ Le calcul des colts par tache peut majorer les couts,
car certaines economies potentielles, telles que
I'utilisation de certaines ressources sur de longues
périodes, seront masquées.
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Exemple

- Plusieurs taches conseécutives utilisent le méme
engin de chantier :

~ latache A, qui dure 4 jours, la tache B qui dure 3
jours, la tache C qui dure 3 jours.

 Le tarif de location de I'engin est de 300 € par jour
ou de 2500 € pour une période de 10 jours.

- Dans le calcul du cot par tache, I'engin coutera
1200 € pour A, 900 € pour B et 900 € pour C, soit un
total de 3000 €

~ alors que le colt sur I'ensemble du projet peut étre
limitée a 2500 €
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Exercice cout par tache et coit du projet

7 Une entreprise envisage le projet suivant :

Taches [ Antecederts | Duree enjours | Codsfixes K€ | Nombre de camions | Quantite de ragons

A ! ] 1000 K] a

B A a 5000 2 a

[ B 3 To0n 2 G

D A 2 aonn 4 1

E B,D 2 Tann K] 2

F D ] a00n K] a

G [ A a00n 2 4

. H E G g 1000 3 2
71 Questions | GH g 2000 [ 2
J F.H i 2000 1 ]

k. I 2 1000 1] 1

o 1. Calculez la duree du projet, les marges et le chemin critique.

7 2. Quel est le codt initial du projet au plus tot, sachant qu'un magon de
I'entreprise colte 120 € par jour et un camion loué, avec chauffeur, colte
300 € par jour. On calculera le colt par tache.

~ 3. Un camion loué 10 jours consécutifs colte 2500 €. Calculez le co(t
minimal des camions et expliquez les differentes economies reéalisées.
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Solutions, Question 1

C|3
13 13 G5
116 |19 I 14
B |8 4 P4
ol E|2 ? O\K 2
A|S 0 [0 =15 HIg R Le projet dure 30 jours

o
o
| O
N
o
o
o
_&t_a
(]
o] O
o] ®
o
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Solutions, Question 2

Tazkes SECERE | DiEe ey |onrs | CoTE Thes KE Nomb e e amioes Qg de rezzoncs: Y ot CoTides cam b parigch:
A ! E 100 ] E =i 1] (]
[] A 2 som 2 2 JIEE] Em
[= [ 3 Tom 2 & 1020 120
1] 2 F SO0 i 1 10640 2im
E 8.0 2 Tom ] 2 =] 180
F 1] E som 3 ] 183 [Eui]
G [= B Jom 2 [ L] am
H EG g 100 3 2 012 T2
[ GH i Z0m i F TTEd ism
] F.H E 20m 1 & T 150
| I 2 o) [} 1 0 e[dn 1]

1= 1=0 Jerm

' Le colt total est de 108 180 €
' Le colt des camions s'éleve a 38 700 €
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Solutions, Question 3

L]
L]

En réalisant I'histogramme on constate :

1. que I'on a besoin de 2 camions pendant toute la durée du
projet (30 jours), ce qui represente un colt de 2*3*2500 = 15
000 €

1 2. En plus, 1 camion pour 10 jours avec H et |
1 3. Que si I'on commence la tache D le 6eme jour et la tache F

le 8 eme jour, elles seront suivies de la tache E, ce qui
représente 3 camions pendant 9 jours, que l'on a interét a
louer pour 10 jours (gain net de 200 €)

4. Qu'en déplacant G (début en 19), le méme camion pourra
servir pour | et K, soit des plages de 10 jours.

5. Il faudra compléter ces locations longues durée par des
Logg(t)i%r;s journalieres pour couvrir I'ensemble des besoins (13
Le co(t total des camions s'établira alorsa : 12 * 2500 + 13 *
300 =33 900 €
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La gestion financiere ne répond que
partiellement aux questions posées par le
pilotage économique.

~ - Quel est le colt constaté (consommation des
engages compte tenu de l'avancement physique) ?

- -Aquoi sont dus les ecarts ? Comment les combler
?

- - Quels sont les risques de dérives ?

- - Peut-on redistribuer certaines ressources ?

~ - Compte tenu du point de situation, et des
prévisions, quelle sera la situation de fin du projet ?
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Exercice couts constatés

- A partir de I'exemple precédent:

Taches [ Antecederts | Duree enjours | Codsfixes K€ | Nombre de camions | Quantite de ragons
1000
5000
To0n
aonn
Tann
a00n
a00n
1000
2000
2000
1000

=l |—|T| G M| D | m) =

|G |m m
— R EN e o] 2| | e
T|T| w
[} = ) | ] ST ) ] ]
O = | P 0| RO D D) ] B R D
== T k2| b | OO PO —=>| S| DOf T

Question

- L'entreprise a recours a une société d'intérim. Le
coUt qu'un macon n'est plus de 120 € par jour mais
de 130 € par jour. Calculez le nouveau codt du projet
et la dérive financiere qui en decoule.
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Solution

[ Taches [ Antecedents [DUree en jours] Coldts tes F.& | Rombre de camons | Q@Enite de magons | Codtinia hBgonza 130 &
A, j 2 T 3 2 Ll el
B A a8 S000 2 a8 17450 1814
C B 3 L] 2 ] 1096 11141
] A ? GJLL] 4 1 0L 1060
E 6.l i ‘L 3 i =] g
F 1] 2 Al 3 g 1440 14
G C ] a0 2 4 2400 i L]
H El ] 100 3 ] 071 =]
I I3 H 4 L 4 i el L
J FH 2 L] 1 ] 1 L]
K | z L] 4 1 ] i

e Ts0 1104

~ Le colt augmente a 110 470€, soit environ 3 %
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Question

- 3. En outre, les macons, tous extérieurs a
I'entreprise, sont plus lents, par manque de
connaissance du fonctionnement et chaque tache
dure un jour de plus. Quelles sont les conségquences
sur la durée du projet et sur son codt ?

~ —> reponse: Le projet durera 6 jours de plus (36 au
lieu de 30) et son colt sera de 125 620 €, soit plus

de 16 % d'augmentation
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Suivi économique et financier par la
méthode des encours

- Méthode des encours

~ Gestion des recettes et des codts

- Courbe des codts (question 1)

 Suite de |'exercice de courbe des colts (question 2)
~ Suivi dans le temps et budgétisation

~ Suite de l'exercice de courbe des couts (question 3)
~ Projection a l'achevement

~ Suite de l'exercice de courbe des couts (question 4)
~ Suite de l'exercice de courbe des colts (question 5)
- Suivi des écarts et revues d'avancement
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Courbe des cotits (question 1)

1 Cet exercice sera le fil conducteur de ce chapitre
Question

~ Calculez le cout total de chagque tache et du projet
dans son ensemble

Antece Duree  (Colt Charge X Charge Y
Taches dents enmois Fixe (200 mois) ([ S00E/mois

4 1000 4
8 2000
12 3000 4
12 4000
D 8 1000 4
G 4 2000
4 1800

Omaom>»P» ™
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~ Les dépassements de colts apparaissent
extrémement importants.

- Les écarts de colts peuvent alors étre décomposeés
en deux parties : un écart par rapport aux prévisions
financieres et un écart causé par des retards dans la

réealisation des taches.

140
120
100
80
B0
40
20

Couts budgetes des travaux prévus -
couts réels des travaux réalisés
couts budgétes des travaux reallses/

v

/
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1 51 400€ = Coduts budgeétes des travaux prévus (a )
76 600€ = Codts reels des travaux realisés (b )

© 23 800€ = Codts budgétés des travaux realises ( ¢ )
1 Ecarts des codts :

1 Couts réels des travaux réalises - colts budgétes
des travaux réalisés :

1 (b=c)=76600-23800=52800%€

1 =[b—-a] (Ecart surle budget) +[ a—c ] (Ecart sur le
planning)

7 (76 600 — 51 400) + (51 400 - 23 800) =52 800 €
| écart budgeétaire + écart di a des retards = ecart total
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Démonstration
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Votre Projet

1 ldentifiez votre projet: description et objectifs
- Définissez les WBS avec leurs activites
 Affectez des ressources aux activités

- Estimez les coults: quelle méthode?

~ Etablissez votre budget

~ Indiguez comment envisagez vous de piloter vos
couts
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