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Entreprendre un projet… c’est prendre des risques, rencontrer des 
surprises, mauvaises pour la plupart. 

Il faut apprendre à vivre au milieu de ces incertitudes, se mettre en situation de les gérer plutôt 
que les subir.   

Les excuses du genre :  
 - « C’est pas ma faute, c’est l’autre qui n’a pas assuré » 
 - « Un retard inattendu nous a fait prendre du retard » 
 - « C’est vraiment trop injuste ! » 

… sont de plus en plus mal acceptées 

INTRODUCTION : UNE ANALYSE DE 
RISQUES, POUR QUOI FAIRE ? 
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Risque projet [FD X 50-115] : événement dont 
l’apparition n’est pas certaine et dont la 
manifestation est susceptible d’affecter le projet. 

Un risque caractérise un événement redouté par : 
•  la perte consécutive (gravité)  
•  la probabilité d’apparition 
•  la période pendant laquelle il est susceptible de 

se manifester  
•  son état : latent, apparu, disparu. 
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INTÉRÊT POUR LE CHEF DE PROJET 

•  La démarche d’identification des risques s’inscrit dans une 
volonté d’anticipation pour réagir au plus tôt.  
La connaissance de la démarche va permettre de : 
–  répondre à « comment on s’y prend », 
– à mieux « jauger » la pertinence des marges (coût, 

délai) 
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MANAGEMENT DES RISQUES : DÉMARCHE 
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Evaluer (g,p) 

OK 

oui 
Accepter (ou non) non 

Hiérarchiser 
(c=g*p) 

Comprendre "   Le contexte organisationnel et environnemental 
"   Le fonctionnement puis le dysfonctionnement 

Identifier "   Les points faibles, les scenarii à risques 

Réduire 
le risque 

"   Prendre les actions qui 
réduiront p et/ou g  

p : probabilité que le risque se 
concrétise en défaillance  

g : gravité de cette défaillance 
(sur perfs, délais et coûts) 
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"   Le contexte organisationnel et environnemental 
"   Le fonctionnement puis le dysfonctionnement 

Pré requis : que le projet soit suffisamment avancé : 
- Besoin connu, 
-  Spécifications principales connues, 
-  Durée et coût du projet grossièrement estimés (à 50%?) 
Ce pré requis permettra au chef de projet de définir les échelles 
de probabilité et de gravité qui permettront d’évaluer les risques 

Cela correspond à la fin de phase de faisabilité 

On peut alors constituer un groupe de travail : 
-  Un ou deux animateurs 
-  Représentants métiers du projet 
-  Chef de projet ? 

Rq : taille du groupe : 8 personnes max. 
Ce groupe va intervenir pendant toute la démarche. 
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"   Les points faibles, les scenarii à risques 

En groupe de travail, deux méthodes (non exclusives !) : 
- Le BRAINSTORMING: 

Basé sur le fait que les participants émettent des idées d’une façon 
spontanée 
Ces idées sont enregistrées telles quelles 
Aucune évaluation ou critique durant la période de brainstorming 
Le souhait c’est que les idées émises en rafales en génèrent de nouvelles 

- Le BALAYAGE D’UNE LISTE DE RISQUES TYPES 

Etat d’esprit 
« Murphy » 

8 



S. Pavy-Bernard  

L'état d'esprit "MURPHY" (ou la loi de la tartine beurrée)  
Tout ce qui peut aller mal ira mal 

Si tout semble bien se passer, c'est que vous n'avez pas encore remarqué le détail qui va vous poser tous les 
problèmes du monde. 

Un raccourci dans une opération dangereuse est le chemin le plus sûr et le plus rapide pour aller au désastre. 

Quelle que soit la difficulté d'endommager un équipement, on trouvera un moyen de le faire. 

Un nombre infini de gens apparaîtra d'un nombre infini d'endroits, dans un intervalle infiniment court après un 
accident, pour dire ce qu'il aurait fallu faire pour le prévenir. 

Après avoir fixé un couvercle avec 36 boulons, on s'apercevra qu'on a oublié le joint. 

Ce n'est qu'après avoir essayé tout le reste qu'on lit la documentation, et c'est à ce moment qu'on se souvient 
l'avoir jetée avec l'emballage. 

Les pièces interchangeables ne le sont pas. 

Tout fil coupé à la longueur se révèle trop court. 

Plus une décision est urgente, moins l'identité du décideur est évidente. 

Dans des conditions parfaitement contrôlées de pression, de température, d'humidité et d'autres variables, un 
organisme fera exactement ce qu'il voudra. 

Dites à quelqu'un qu'il y a mille milliards de milliards d'étoiles dans l'Univers, il vous croira. Dites-lui que la 
peinture n'est pas sèche, il touchera pour en être sûr. 

La probabilité pour que le pain tombe sur le côté beurré n'a rien à voir avec la quantité de matière grasse, 
puisque toutes les études montrent qu'elle est proportionnelle à la valeur du tapis. 
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Echelle de probabilité 

« P » = 

Niveau Probabilité Probabilité de survenue 

4 Très Probable Qui se produit fréquemment: 
P>70% 

3 Probable 20%<P<70% 

2 Peu Probable 5%<P<20% 

1 Très Peu 
Probable 

P<5% 

10 

Pour l’évaluation des risques, on utilisera les échelles (probabilité et gravité) 
définies par le chef de projet (cf. pré requis) 
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Niveau Impact Conséquence(s) 

Coût Planning Performances 

4 Grave Augmentation du coût  
> 10% 

Augmentation du délai 
> 6 mois 

Incidences majeures sur le 
programme 

3 Majeur Augmentation du coût 
> 5% et < 10% 

Augmentation du délai 
entre 3 et 6 mois 

Modifications des 
spécifications 

2 Significatif Augmentation du coût 
> 1% et < 5% 

Augmentation du délai 
entre 1 et 3 mois 

Atteint le niveau bas des 
performances 

1 Mineur Minime ou sans impact 
< 1% 

Minime ou sans impact 
< 1 mois Minime ou sans impact 

11 

Ainsi pour CHAQUE risque : (P, Gcoûts, Gdélais, Gperfs) 

Echelles de gravité, « G » = 

 Méthode : 
- Évaluation individuelle 
-  Synthèse en groupe de travail 
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Ainsi pour chaque risque : 
(P, Gcoûts, Gdélais, Gperfs) 

Loi de composition :  
G = Max(Gcoûts, Gdélais, Gperfs) 

     

           Criticité : C = G*P  4 4 8 12 16 

3 3 6 9 12 

2 2 4 6 8 

1 1 2 3 4 

1 2 3 4 
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4 4 8 12 16 

3 3 6 9 12 

2 2 4 6 8 

1 1 2 3 4 

1 2 3 4 

Criticité : C = G*P 

C<8 
C≥8 
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C<8 
C≥8 

C<8 

•  Définir un « propriétaire » pour chacun 
des risques à traiter : 
•  Va proposer des actions 
•  Va s’assurer de l’efficacité et de 

l’exécution de celles-ci. 

•  Exemples d’actions : 
–  Transfert  

•  Au comité de pilotage, à un assureur… 
–  Elimination 

•  Suppression des causes 
•  Annihilation de conséquences 

–  Réduction 
•  de la probabilité d'apparition 
•  de la gravité des conséquences 

–  Acceptation 
•  Plans d'actions (solutions de repli) 
•  Budget (provision) 

14 



S. Pavy-Bernard  

C<8 

Constitution du groupe de travail 

Pré requis : être capable de 
définir les échelles 

Présentation de la démarche 
Identification des risques 1ère réunion 

Evaluation individuelle 
Présynthèse par l’animateur 

2ème réunion 
Evaluation du groupe, hiérarchisation 
Désignation des propriétaires 
Propositions d’actions de traitement 
des risques (pour les risques critiques) 

Suivi des actions et de leur efficacité 
par les propriétaires 

Réitérer la démarche Capitaliser/mémoriser 
15 
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DIFFICULTÉS, FREINS 
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  La culture de la « recherche du coupable » trop présente 
induit une tentation à occulter certains risques ou à 
minimiser la gravité de leurs conséquences. 

  L’insuffisance de capitalisation du savoir faire 

Attention à la communication ! 
Les conclusions d’une analyse de risques doivent rester 
entre les mains du chef de projet. 
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FACTEURS DE SUCCÈS 

•  Clarté des objectifs de la démarche 
•  Affectation claire des personnes et des responsabilités 

lors de la démarche 
•  Travail en équipe 
•  Transparence 
•  Orienté "actions"  
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OUTILS 

•  La liste type des risques ; 
•  Outil IN2P3 Excel ARP (L. Grandsire) :  

https://edms.in2p3.fr/file/I-012765/2 
EvaluationSuiviRisquesV1.xls 

P. 18 
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€/CHF, inflation, cours des matières 
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Exemple 
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QUESTIONS ? 
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Les revues de projet 
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•  DÉFINITIONS & OBJECTIFS 
•  ACTEURS & PROCESS 
•  SYNTHÈSE 
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DÉFINITIONS... 

•  Examen entrepris pour déterminer la pertinence de ce qui est 
examiné, son adéquation et son efficacité à atteindre des objectifs 
(ISO 9000)  

•  Évaluation régulière du projet, de son avancement, de sa 
conformité aux objectifs et de l'atteinte des critères de réussite 
définis tant pour le bon déroulement que pour la réussite du projet 
au regard du produit final.  
La revue de projet permet l'adaptation régulière du projet.  
(ISO 10006*,1998 : « Guide pour le Management de Projet »)  

•  Examen systématique des éléments, réalisé par des personnes 
qui ne sont pas elles-mêmes responsables du projet et visant à 
évaluer les résultats obtenus à un moment donné de celui-ci. 
(ECSS-P-001A) 

25 
*Elle fait référence explicite à la Norme ISO 9001 
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...ET OBJECTIFS 

•  Le but d’une revue est d’effectuer une vérification critique par une 
équipe non directement concernée par les activités,  

•  Elle vise à aider le groupe projet à : 
–  S’assurer de l’adéquation entre les objectifs du projet et les moyens de 

sa réalisation ; 
–  Evaluer la validité des éléments techniques en relation avec les 

prévisions et les exigences contractuelles ; 
–  Faciliter l’application des actions correctives et/ou préventives en cas de 

dérive ou d’insuffisance ; 
–  Matérialiser la transition vers l’étape suivante (franchissement de jalon). 
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LA REVUE EST L’EXAMEN DE PASSAGE D’UNE PHASE À UNE AUTRE 

D’UN PROJET 
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ACTEURS ET PROCESS 

3 - Formule des 
recommandations 

1 - Pose  
des questions 2 - Répond  

aux questions 

4 - Décide  
des actions 

Autorité  
décisionnaire 

Groupe  
de revue 

Groupe 
projet 

(comité directeur, comité de 
pilotage) 

27 



S. Pavy-Bernard  

LE GROUPE DE REVUE 
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LE GROUPE PROJET 

•  Ensemble des acteurs du projet qui va devoir (être en 
mesure de) répondre à toutes les questions posées 
par le groupe de revue. 

•  Des réponses du groupe projet va dépendre la 
capacité du groupe de revue à établir des 
recommandations constructives. 

•  C’est un exercice difficile, pour le groupe projet : 
–  Qui ne comprend pas que d’autres posent des questions, 
–  Qui ne comprend pas que d’autres ne puissent pas 

comprendre pourquoi on a fait cela, 
–  Qui ne comprend pas qu’on puisse le critiquer. 

tout ou partie de l’équipe projet 

Une revue n’est pas un examen mais un outil d’aide pour le projet.  
Elle ne sera utile que si les recommandations sont prises en considération… 
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LES DÉCISIONNAIRES 

•  La revue va conclure sur un certain nombre 
de propositions d’actions (recommandations) 

•  Quelqu’un va décider : une autorité au-
dessus du groupe de projet (comité directeur, 
comité de pilotage, comité de décision…) 

•  Cette autorité doit être clairement identifiée et 
reconnue préalablement à la revue 
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SYNTHÈSE 

•  Une revue doit être considérée comme un 
outil (au même titre que l’analyse des 
risques) : 
–  Les revues de fin de phase émettent des 

recommandations au comité de pilotage, 
également essentielles à l’équipe projet (avis 
« extérieur »), 

–  Importance des revues internes sur des 
thèmes-clés (exemple : sûreté) : convier des 
experts externes au projet, qui émettent des 
recommandations à destination du chef de 
projet qui agira en conséquence. 
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Synthèse sur la logique de déroulement d’un 
projet 

32 

temps 

degrés de liberté 
connaissance du 

projet 

Pente forte : revue Pente moins forte : phase 



Comment rendre 
efficaces les réunions ? 

•  PRÉAMBULE 
•  DÉROULÉ 
•  FOCUS SUR LA GESTION D’ACTIONS 
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UTILITÉ DE LA RÉUNION ? 

•  La réunion EST utile...  
Se poser 3 questions et y apporter des 
réponses précises et « sincères » : 

1/ En quoi cette réunion est utile ? 
2/ Qu’est ce que j’en attends ? 
3/ Qu’est-ce que le groupe attend de la 

réunion ?   La réunion n’est pas forcément utile ? 

Annulez la ! 

Bravo ! vous venez de gagner du temps ! 
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3 TYPES DE RÉUNION  

•  Information :  
–  Faire part d’information(s) 
–  Faire partager l’information 

•  Échange :  
–  Ecouter l’avis de chacun, s’enrichir les uns les 

autres  

•  Décision :  
–  Valider ensemble une décision comprise et 

acceptée par tous 
35 
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POST-RÉUNION ENTRE SOI ET SOI  

« On n’a pas atteint l’objectif crucial du point 2 ; il faut 
refaire une réunion rapidement » 

« Pas un seul n’est venu avec son budget ; pourtant je 
suis sûr de leur avoir dit la dernière fois qu’on en 
parlerait ! » 

« J’aurais mieux fait de ne pas venir ! C’était nul ! » 
« Génial ! J’ai profité de la réunion pour réserver mes 

vacances sur Internet ! » 
« X et Y ont encore mobilisé la moitié de la réunion sur 

leur problème de fournisseur de colle ; on s’en fout ! » 
« Il faut que je voie le chef, la décision qu’ils ont prise ne 

va pas lui plaire ! » 
« C’est encore moi qui ai parlé tout le temps ! »  
« J’ai pas pu prendre de note... vais envoyer un mail 

pour que chacun me redise ce qu’il a dit en réunion, 
ça sera plus facile pour écrire le CR ! » 

Vous sortez de réunion avec ce type de réflexion en tête ? 

STOP !!! 

Posez-vous les bonnes questions : 

- Qu’ai-je négligé dans la préparation ? 

-  Suis-je bien à ma place ? 

-  Comment faire mieux ? 

-  Quel était mon objectif au départ ? 

-  ... 

Jeu de la vérité !!
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DÉROULÉ DE LA RÉUNION 

Avant 
•  Préparer son 

« TOP » 
•  Préparer sa 

convocation 

Pendant 
•  Ouverture 
•  Echanges  
•  Clôture des 

débats 

Après 
•  Diffusion du 

CR 
•  Bilan entre 

soi et soi 
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PRÉPARER SON TOP 

•  Thème : de quoi allons-nous parler ?  
L'ordre du jour n'est pas qu'une simple formalité ! 
C’est la base de toute organisation réussie.  
Estimer la durée de chaque intervention. 

•  Objectif : Quel but doit attendre le 
groupe ?  
Les réunions les + efficaces sont celles focalisées 
sur l'action à entreprendre et dont les objectifs 
sont clairement énoncés. 

•  Plan de la réunion (organisation, 
calendrier minutage, outils utilisés) : Le 
cadre et les règles. 
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PRÉPARER SA CONVOCATION  

•  Qui ? Limiter le nombre de participants.  
Il faut se demander si chaque participant a 
réellement besoin d'y assister et s'il ne pourrait 
pas simplement être informé à un moment 
ultérieur des résultats attendus 

•  Communiquer le TOP aux participants +  
–  le lieu,  
–  l’heure de la réunion.  

Demandez aux participants  

de PRÉPARER, EUX AUSSI, la réunion !  
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OUVERTURE 

•  Commencer à l’heure 
•  Respecter le timing 
•  Rappeler (rapidement) les règles 

d’organisation 
•  Désigner un animateur, un secrétaire (le 

cas échéant) 
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ÉCHANGES = Conduire réunion & participants 
vers l’objectif fixé 

•  Le rôle de l’animateur : « arbitre »  
–  Faire appliquer la discipline dans le groupe 
–  Structurer la progression du groupe vers 

l'objectif par des questions, reformulations, 
synthèses 

–  Réguler les tensions interpersonnelles 

•  Le rôle des participants 
–  Accepter les règles définies par l'animateur  
–  Participer à l'atteinte des objectifs (chacun 

doit pouvoir s’exprimer) 
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•  Le fond... Point par point 
–  Les quatre caractéristiques d’un objectif : 

1.  Un résultat : définition de ce qui doit être accompli 
2.  Un cadre temporel : date de terminaison prévue 
3.  Une mesure : métrique du succès (ou de l’échec...) 
4.  Une action : comment l’objectif va-t-il être atteint ? 

–  Points majeurs au début (ils auront été priorisés dans 
l’ordre du jour) 

–  Pas de sujets « particuliers » 
–  Reformuler et consigner par écrit les décisions, les 

divergences constructives, 
–  Mettre à jour les actions 
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LES 5’ INDISPENSABLES ! 

•  Enoncer pour validation collégiale : 
–  Les nouvelles actions / pilotes / échéances 
–  Les décisions prises 
–  Les points en suspens 

•  Fixer la prochaine réunion 
•  Définir l’ordre du jour préliminaire de la 

réunion suivante 
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FAITES UN COMPTE-RENDU !!! 

•  2 types de comptes-rendus : 
–  Le compte-rendu des débats, fidèle, exhaustif, exprimant 

les opinions des participants (à privilégier dans les réunions 
où des objectifs individuels peuvent primer sur un objectif 
collectif ≠ groupe projet) 

–  Le compte-rendu ou « relevé » de décisions reprend les 
décisions prises en réunion, les actions décidées et 
rappelle les points en suspens.  

Il peut être rédigé à partir de l’ordre du jour de la réunion 
voire même remis en fin de séance.  
Il est, bien sûr, possible d’évoquer les positions ou les 
opinions des participants lorsque celles-ci contribuent à 
éclairer le débat, les actions et les décisions prises.   

Vous avez suivi la méthode ? 

VOTRE CR EST DÉJÀ FAIT !!!  
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FOCUS SUR LA GESTION D’ACTIONS 

•  Action = VERBE 
•  Statut des actions : Ouvertes/Fermées 
•  Pas de « ASAP » mais des délais  

45 



L’équipe projet : structure 
•  PLURIDISCIPLINARITÉ DE L’ÉQUIPE 
•  QUALITÉS NÉCESSAIRES AU CHEF DE 

PROJET 
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L’équipe projet est constituée d’individus 
issus d’une organisation fonctionnelle 

Composant la multitude d’intervenants scientifique 
et technique nécessaires au projet  

 Casser les barrières fonctionnelles 
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À SA TÊTE : UN BINÔME 

Responsable 
scientifique 

Responsable 
technique 
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En appui à la direction du projet, DES PROFILS 
SPÉCIFIQUES À LA CONDUITE DU PROJET 
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Qualité 

Gestion 

Système 

Ingénieur système 

Ingénieur qualité 

Contrôleur projet 
En charge de la cohérence, la stratégie, la gestion 
des aléas, la circulation de l’information, l’animation 
de l’équipe projet… 

Pour bien fonctionner, la direction de 
projet doit représenter au minimum 10% 

de l’effectif consacré au projet 
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QUALITÉS « HUMAINES » NÉCESSAIRES AU 
CHEF DE PROJET 
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•  Animateur d'équipe : leader naturel, charismatique ;  
•  Tourné vers l'action. « Proactif » ≠ se contenter de réagir aux 

événements 
•  Excellent communicateur vers son équipe et sa hiérarchie ; 
•  Sachant conjuguer analyse et synthèse. Capable de prendre du recul 

aussi bien que de la hauteur et de s'engager à fond dans l'action ;  
•  Excellent pédagogue ;  
•  Compétent techniquement, dans les domaines qu’il a à traiter, sans 

toutefois être un spécialiste ;  
•  Motivé et dynamique ;  
•  Capable de déléguer :  

•  les tâches,  
•  la responsabilité et l'autorité ;  

•  Organisé et méthodique ;  
•  Equilibré, solide, réfléchi ;  
•  Fiable, résistant au stress, et en bonne santé...  
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L’INGÉNIEUR SYSTÈME 
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Responsable de: 
•  l'allocation des spécifications de performances aux 

sous-ensembles,  
•  du suivi du bilan instrumental de performances et 

d'interfaces. 
•  du plan de développement de l'instrument,  
•  du plan d'intégration et d’essais. 

Système 

S/S 1 S/S 2 S/S 3 

Niveau 0 

Niveau 1 

Niveau 2 

Spécifications / 
allocations 

Bilans 
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L’INGÉNIEUR QUALITÉ 
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•  Son objectif est que le projet soit structuré, piloté, 
documenté. 

•  Pour cela, il établit le référentiel qualité du projet, le met (fait 
mettre) en œuvre et en assure le suivi. 

LE CONTRÔLEUR PROJET 

•  assure la gestion de la planification, des ressources humaines 
et financières… 

Mais aussi : assistante administrative, coordonnateurs de sous-systèmes… 
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Et à tous les niveaux… DES SPÉCIALISTES ! 
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Le responsable technique est généralement entouré de : 
•  électroniciens,  
•  mécaniciens, 
•  informaticiens,  
•  thermiciens,  
•  opticiens, 
•  responsables de l'intégration et des essais. 
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EN CONCLUSION 
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L’équipe projet (dont sa direction) doit être organisée pour 
que chaque intervenant : 

- connaisse le rôle et la responsabilité de chacun des 
autres intervenants afin d’éviter qu’une tâche soit 
dupliquée. 

- connaisse précisément ses objectifs et les limites de 
son champ d’action, 

OUTRE LES TECHNIQUES DE GESTION, LES MÉTHODES DE MAÎTRISE ET 
D’OPTIMISATION DE CHACUN DES ASPECTS DU PROJET,  
LA CHEVILLE OUVRIÈRE ET LE NŒUD DU SUCCÈS, C’EST L’HOMME ET 
SES « COMPÉTENCES COMPORTEMENTALES ». 
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UN EXEMPLE D’ORGANISATION : SPIRAL2 


