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L'analyse des risques projets

Les revues de projet

Comment rendre efficaces les réunions ?
L'équipe projet : structure
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INTRODUCTION : UNE ANALYSE DE
RISQUES, POUR QUOI FAIRE ?

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

|l faut apprendre a vivre au milieu de ces incertitudes, se mettre en situation de les gérer plutot
que les subir.

Les excuses du genre :
- « C'est pas ma faute, c’est '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

Il est nécessaire d’/ANTICIPER !

Connaitre la démarche pour évaluer les
risques, jauger les marges (colt / délais) ,
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Risque [ ISO Guide 73:2009 Management du risque — Vocabulaire,
@ compléte 1SO 31000] : effet de l'incertitude sur 'atteinte des

objectifs. Cet effet représente un écart qui peut étre positif ou
négatif par rapport a I'atteinte des objectifs.

Risque projet [FD X 50-115 Management de projet, présentation
générale] . Evenement dont I'apparition n'est pas certaine et dont
la manifestation est d’affecter le projet.

Un risque caractérise un évenement redouté par :

« laperte consécutive (gravité)

« la probabilité d'apparition

« la période pendant laquelle il est susceptible de se manifester
« son état : latent, apparu, disparu.

Cf. aussi [FD X 50-115 Management des risques]
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MANAGEMENT DES RISQUES : DEMARCHE

W Le contexte organisationnel et environnemental
% Com pren dre W Le fonctionnement puis le dysfonctionnement

l

Identifier ‘lv Les points faibles, les scenarii d risques
l p : probabilité que le risque se
Eval uer (g p) I‘ concrétise en défaillance

g : gravité de cette défaillance
(sur perfs, délais et colts)

. J . Reéduire
Hiérarchiser )
le risque

(c=g*p)
non T

W Prendre les actions qui
réduiront p et/ou g

I

Accepter (ou non)
ouli

@ ANTICIPER
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Comprendre | W Le contexte organisationnel et environnemental

| W Le fonctionnement puis le dysfonctionnement

Pré requis : que le projet soit suffisamment avancé :

- Besoin connu,

- Spécifications principales connues,

- Durée et colit du projet grossierement estimés (a 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 a 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.

LU
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Exemples de 2 méthodes a pratiquer en groupe

v
Identifier | W Les points faibles, les scenarii d risques

|
-Le BRAINSTORMING :

— Les participants émettent spontanément des idées

— Ces idées sont enregistrées telles quelles

— Aucune évaluation ou critique durant la période de brainstorming

— L'objectif est que les idées émises en rafales en générent de nouvelles

Alors cETe [@5;)7 viTe I
——-l_r"}f’n_/ QUEE
ous ESSAYONS
D 'STABLIR PENT A PENT

_r
/L@ UN CLimaT FERKySSIF!

Cultiver I'état d’esprit
« Murphy »...
« Tout ce qui peut
mal tourner, va mal
tourner »

£ A rm U Luv S

-Le BALAYAGE D'UNE LISTE DE RISQUES TYPES

LU '
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L'etat 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 problemes du monde.
Le travail d’équipe est fondamental, ¢ca donne a 'ennemi d’autres cibles que vous.

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

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

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

« La théorie c’est quand ¢a ne marche pas mais que I'on sait pourquoi. La pratique, c’est quand ¢a marche mais qu’on ne sait pas
pourquoi. Quand la théorie rejoint la pratique, ga ne marche pas et on ne sait pas pourquoi. » Lemme éternel du CNRS.

Les piéces interchangeables ne le sont pas.
Tout fil coupé a la longueur se révele trop court.
La gravité augmente quand on est pressé.
Plus une décision est urgente, moins l'identité du décideur est évidente.

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

Dites a quelqu'un qu'il y a mille milliards de milliards d'étoiles dans I'Univers, il vous croira. Dites-lui que la peinture n'est pas seche, il
touchera pour en étre sir.

Il n’y a pas de langage informatique dans lequel vous ne puissiez écrire de mauvais programme. (Loi des Langages informatiques)

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

LU °
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Pour I'évaluation des risques, on utilisera les échelles (probabilité et gravité)
définies par le chef de projet (cf. pré requis)

Evaluer (g,p)

|
Echelle de probabilité

«P»=

LU

Niveau Probabilité Probabilité de survenue
4 Tres Probable Qui se produit fréquemment:
P>70%
3 Probable 20%<P<70%
2 Peu Probable 5%<P<20%
1 Tres Peu P<5%
Probable
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Ainsi pour CHAQUE risque : (P, G outs, Gaslais: Gperts)

Evaluer (g,p) Echelles de gravité, « 6 » =
Niveau | Impact Conséquence(s)
Colt Planning Performances
4 Grave Augmentation du codt | Augmentation du délai | Incidences majeures sur le
>10% > 6 mois programme
3 Maieur Augmentation du colit | Augmentation du délai Modifications des
J >5% et <10% entre 3 et 6 mois spécifications
9 Significatif Augmentation du colt | Augmentation du délai | Atteint le niveau bas des
J > 1% et < 5% entre 1 et 3 mois performances
. Minime ou sans impact | Minime ou sans impact - .
1 Mineur 0 . Minime ou sans impact
<1% <1 mois
® Méthode :
- Evaluation individuelle
LU - Synthese en groupe de travail

S. PAVY, Ecole Conduite de projet IN2P3 - 2013




Ainsi pour chaque risque :
(P: GCOG‘I’SI Gdélai5f Gperfs)

Loi de composition :
G = Max(Gcoﬁ‘rsv GdélaiSI Gper‘fs)

e
‘ |
Hiérarchiser L,
(C=g*p) Criticité: C = G*P 4 4 | 8 12|16
|

33,69 |12
Exemples de gravité : 224,68
— Catastrophique 11,2 3|4

Perte de vie humaine,
préjudice a I'environnement...

—Majeure
pertes d'exploitation (en jours de production)
pertes financiéres engendrées

—Mineure
Traumatismes dus a une chute de faible dénivellation
de la gravité des conséquences

1234(__6
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v

Hiérarchiser L,
(C=g*p) Cr'ITICITe : C = G*P

!

Accepter (ou non)

oui Cz28

non |
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!
Evaluer (g,p)

J

%j

Hiérarchiser IReere
(c=g"p) e risque
:
Accepter (ou non) non
; C=8

oul
C<8

LU

+ Définir un « propriétaire », pour chacun
des risques a traiter, qui va :

* Proposer des actions,

+ Slassurer de l'efficacité et de
I'exécution de celles-ci.

« Exemples d’actions :
— Transfert
* Au comité de pilotage, a un assureur...
— Elimination
« Suppression des causes
« Annihilation de conséquences
— Réduction
« De la probabilité d'apparition
« De la gravité des consequences
— Acceptation
» Plans d'actions (solutions de repli)
» Budget (provision)

13
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A,

Comprendre

Pré requis : étre capable de
définir les échelles

l

Identifier

l

Evaluer (g,p)

J

Hiérarchiser
(c=g*p)

)'j

Réduire
le risque

!

Accepter (ou non)

non

oui

*

Présentation de la démarche
Identification des risques

Evaluation individuelle
Présynthese par I'animateur

des risques (pour les risques critiques)

Evaluation du groupe, hiérarchisation
Désignation des propriétaires
* Propositions d’actions de traitement

Réitérer la démarche

Capitaliser/mémoriser

LU
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DIFFICULTES, FREINS

&

® | a culture de la « recherche du coupable » trop présente
Induit une tentation a occulter certains risques ou a

S .
minimiser la gravite de leurs conséquences. gg “
9 -
® L'insuffisance de capitalisation du savoir faire &

Attention a la communication !
Les conclusions d’une analyse de risques doivent rester

entre les mains du chef de projet.

L/M’L 15
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FACTEURS DE SUCCES

Clarté des objectifs de la démarche

Affectation claire des personnes et des responsabilités
lors de la démarche

Travall en equipe
Transparence
Orienté "actions”

LU
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OUTILS

La liste-type des risques, pour :
identifier les principaux risques d’un projet
envisager les traitements a associer.

https://edms.in2p3.ir/file/I-012765/2

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

Check list « Identification des risques »

Réalisée a linitiative de : Didier Bederede (DAPNIA), Manoel Dialinas (Subatech), Bernard Launé (IPNQO), Lionel Luquin (Subatech), Patrick Stassi (LPSC),

Laurent Serani (CENBG), Serge Della Negra (IPNQ).

(Version juin 2005).

Risques “externes” au projet

Risques scientifiques & techniques
Risques liés aux sous-traitants industriels 4 GRANDES FAMILLES DE
Risques humains & organisationnels RISQU ES

Risques “externes” au projet

9

Risque d'instabilité du besoin du projet (fluctuation des priorités, instabilité de la demande, analyse stratégique insuffisante) ?
Risque de difficultés liées aux partenaires du projet (abandon, projet non prioritaire, réglementation et normes différentes, situation
economique et sociale difficile, instabilité politique, instabilité budgétaire) ?

Risque sur financements : changement de la politique de recherche moyen/long terme, des modes de financements, arbitrage
budgétaire defavorable, absence ou remise en cause de financement pluriannuel ?

Risque de complexité, ou de saupoudrage, du montage financier ?

Risque de délai important de passation de commandes, de marchés publics 7

Risque d'implication trop tardive et insuffisante des acteurs extérieurs au projet : juristes, support administratif, contréleurs de
gestion, acheteurs, assureurs, formateurs ?

Risque de non prise en compte de changement de réglementation : regles de gestion de programme, |égislation sur la sécurité,
législation sur I'environnement, LOLF, PCRD ?

Risques lies a I'environnement monétaire : fluctuation change € 9§, fluctuation change €/CHF, inflation, cours des matiéres
premiéres ?

Risque sur l'acceptabilité du projet par I'environnement social et humain : refus du projet par les collectivités, perception
médiatique négative du projet, etc ?

10 Risque d’'aléas naturel (sismique, glissement de terrain, inondation, volcanique, foudre, tornade, gel profond, canicule, etc....) ?
11 Risque d’instabilité de la politique ressources humaine des laboratoires ou des tutelles ?
12 Risque de degradation du climat social dans les laboratoires (mobilisation difficile des ressources humaines) ?



Risques scientifiques & techniques

13 Risque de mauvaise expression ou de mauvaise compréhension du besoin scientifique (cahier des charges) ?

14 Risque d’'évolution du besoin scientifique (cahier des charges) aprés le démarrage du projet ?

15 Risque de spécifications manquantes, incomplétes, insuffisamment précises 7

16 Risque de fluctuation des spécifications aprés le démarrage du projet ?

17 Risque de spécifications difficiles a mettre en oeuvre ?

18 Risque de mauvaise prise en compte des spécifications, y compris spécifications SdF (Sdreté de Fonctionnement) ?

19 Risque de systéeme trop complexe, ou de taille trop élevée ?

20 Risque d’instabilité de I'architecture du systeme 7

21 Risque que le systéme, ou des sous systémes, soient difficiles ou impossibles a tester ?

22 Risque de solutions techniques innovantes, au point de ne pas avoir été validées en laboratoire ou en milieu industriel ?

23 Risque de solutions techniques utilisées aux limites (marges insuffisantes), ou non matures (peu de feed-back), ou exotiques (peu
repandue + codt élevé) ?

24 Risque de non existence de solution alternative, dans I'hypothése de remise en cause de choix techniques ?

25 Risque que les solutions techniques proposées soient dépassées (performances, facilité de mise en ceuvre, colt) et remises en
cause en cours de projet ?

26 Risque de mauvaise identification des performances necessaires en debut de projet, et de mauvais contrdle de ces performances
en cours de projet ?

27 Risque de procédures de qualification inadéquates : dans leur principe, dans leur timing ?

28 Risque de non disponibilité de composants et matériels : par arrét fabrication, par restriction d'exportation, par offre insuffisante,
par arrét d’utilisation (informatique) ?

29 Risque de mauvaise prise en compte, du contréle production, de la réception matériel, des essais, de la maintenance, du
démantélement 7

30 Risque d'obsolescence de langage(s) de développement, d'OS ?

31 Risque d'incompatibilité des releases et upgrades des logiciels utilisés ?

32 Risque d'utilisation de logiciels propriétaires (en interne, chez industriels) ?

33 Risque d'avoir des spécifications de sécurité non rencontrées jusqu’'a présent, ou non qualifiables (défaut de démonstration), ou
difficiles a mettre en ceuvre ?

34 Risque de découverte tardive des exigences de slreté (ex. slreté nucléaire) avec remise en cause d'une solution technique, en
raison de manque de dialogue ou d’'implication tardive des autorites de contrdle et sécurité ?

35 Risque d'accident technique (origine mécanique, origine thermique, origine chimique, origine électrique, origine rayonnements
ionisants, incendie) en raison d'insuffisance de moyens liés a la securité : pendant la R&D ? pendant l'intégration ? pendant la
prise de données 7 pendant le démantélement du systéme ?

36 Risque lies au transport de composants, de sous-systémes, du systéme complet ?

37 Risque de prise en compte tardive de I'organisation du chantier du site expérimental 7

38 Risque de non récupération des données d’exploitation ?



Risques liés aux sous-traitants industriels

39 Risque de mauvaise définition des critéres de choix des industriels ?

40 Risque sur la pérennité économique de l'industriel ?

41 Risque sur la pérennité du secteur d’activité concerné par le projet chez l'industriel ?

42 Risque sur le ratio C.A. projet / C.A. total entreprise ?

43 Risque sur les motivations de l'industriel : financiéres ou communication ?

44 Risque de situation monopolistique ou de concurrence limitée ?

45 Risque d'offres sous estimant la charge de travail ou la technicité du produit 7

46 Risque d'écarts importants entre offres (prix d'appel) ?

47 Risque que le projet soit non prioritaire pour l'industriel ?

48 Risque sur la compétence de I'équipe programme de lindustriel, sur la pérennite de cette compétence (mise a jour du savoir
faire, départ ou ré-affectation de personnes ayant le savoir faire pour traiter notre commande, restructuration chez l'industriel) ?

49 Risque de rigidité de l'industriel sous traitant vis a vis des évolutions des technologies, des methodes, des outils 7

50 Risque lié aux capacités de management en externe de l'industriel si celui-ci est maitre d'ceuvre (management sous-traitants) ?

51 Risque d'organisation industrielle inadéquate avec les besoins du projet ? (Implication des responsables production dans le
developpement, interlocuteurs projet clairement identifiés) ?

52 Risque de non mise en cauvre de I'assurance qualité par l'industriel (tracabilité, procédure de suivi, gestion des anomalies, gestion
des modifications) 7

53 Risques lies aux moyens de production / contrdle / essais, de l'industriel :
- Sont-ils a développer ?
- S'ils sont disponibles : risque d'inadéquation, d'obsclescence, de limite de capacité ?

54 Risque d’incompréhension entre cultures chercheurs et culture industriels ?

55 Risque d'absence d'un démonstrateur industriel pour le projet ?

56 Risques liés a |la rédaction des contrats et clauses techniques et administratives (clarté, complétude, stabilité) ?

57 Risque de contribution non contractualisée de l'industriel ?

58 Risque de mauvais pilotage juridique des contrats (clauses contractuelles manquantes) ?

59 Risque d’incompatibilité entre réglements administratifs et pratiques de I'industriel ?



Risques humains & organisationnels

60 Risque de non préparation du chef de projet a cette fonction ?

61 Risque de non connaissance, de non suivi, des codes et reglements ?

62 Risque d'absence de culture « assurance qualité » dans l'équipe projet (tracabilité, gestion des anomalies, gestion des
modifications, procédures validation) ?

63 Risque d'absence d’'un bindme physicien/ingénieur (bindme responsable scientifique/ responsable technique) ?

64 Risque doublis, de mauvaise définition, de saupoudrage, sur les taches du projet ?

65 Risque que le découpage des taches ne soit pas rationnel ou pas satisfaisant ?

66 Risque d'absence, de mauvaise définition, de mauvais positionnement, de mauvaise composition, des revues de projet : revue
de conception, Production Readiness Revue 7

67 Risque d’inadequation ou d'incohérence de procédures de gestion de projet 7

68 Risque sur la répartition des responsabilités : limites mal définies, dilution importante ?

69 Risques liés aux interfaces internes du projet (y compris entre corps de métier) : manque de définition, instabilité des
spéecifications, coordination insuffisante ou inexistante ?

70 Risques liés aux interfaces externes au projet (autorités de slreté&sécurité, site expérimental, autres projets) : manque de
définition, absence de coordinateur-interlocuteur, complexité des M.O.U. et M.O.A.?

71 Risque que le délai global annoncé soit irréaliste ? instable 7 avec marges insuffisantes ?

72 Risque que le délai annoncé d’'une ou plusieurs phases du projet ne soit pas correct, avec pour conséquences :

- interférence entre plusieurs phases du projet (ex. R&D et réalisation),
- interférence avec d'autres projets,

73 Risque de budget insuffisant : par sous-estimation des besoins, par marge insuffisantes, par minoration volontaire de la demande,
par dérive des colts en cours de projet ?

74 Risque sur la fiabilité des estimations initiales en ressources humaines ?

75 Risque sur la pérennité des ressources humaines : départ retraite, mobilité en cours de projet de personnes ayant un savoir faire
conséquent ?7

76 Risque sur la compétence des ressources humaines affectées : inadéquation entre profil et affectation sur le projet, pas de mise a
jour du savoir faire ?

77 Risque de délai de decision important, ou de non décision, pour des choix scientifiques&techniques stratégiques ?

78 Risque d'incompatibilité entre des acteurs importants pour le projet ?

79 Risque de mauvaise circulation de I'information, de dissimulation d’informations 7

80 Risque de courts-circuits dans les prises de déecision ? Exemple

81 Risque de prédominance excessive d'un acteur du projet ?

82 Risque d'opposition chercheurs — ingénieurs, en raison de cultures differentes 7

83 Risque qu'une équipe ou qu’'un laboratoire revendique ou se fasse imposer des taches pour lesquelles ils n'ont pas toutes les
compétences nécessaires ?

84 Risque de rivalité entre laboratoires d'une collaboration ? Entre tutelles ?

85 Risques liés a la pratique du reporting : défaussement, refus de responsabilité, politique du fait accompli, manque de
transparence ?
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POUR ALLER PLUS LOIN

Norme ISO 31000:2009 — Référentiel de
management du risque, principes et lignes directrices

Norme d’accompagnement : 31010:2009 — Gestion

des risques. Techniques d’évaluation des risques.

Cette norme propose une liste d’outils et de techniques
d’évaluation des risques

ISO Guide 73:2009 — Management du risque.
Vocabulaire.

FD X 115 = management de projet, présentation
geneérale
FD X 117 = management des risques (dans le projet)

S. PAVY, Ecole Conduite de projet IN2P3 - 2013
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QUESTIONS ?

WELL NEED A
RISK AMALYSIS
ON THIS PROTJECT

BEFORE T CAN
APPROVE IT.

I'ﬁw“

EAdgeg www. unitedmedia.com

RISK 1: INDECISIVEMESS
RISK & OVERAMNALYSIS
RISK 3¢ CLUELESSNESS
RISK 4 MICROMANAGE-
MENT, |,

& 1907 United Faaturs Syndicate, Ine.

h|t|'r_,r

1 DON'T
UNDERSTAND
THESE
RISKS,

S. PAVY, Ecole Conduite de projet IN2P3 - 2013

THAT'S
NMUMBER
THIRTY-SIX.
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DEFINITIONS

Examen entrepris pour déterminer la pertinence de ce qui est
examiné, son adéqguation et son efficacité a atteindre des objectifs

(1ISO 9000)

Evaluation réquliére du projet, de son avancement, de sa

conformité aux objectifs et de 'atteinte des criteres de réussite
définis tant pour le bon déeroulement que pour la réussite du projet
au regard du produit final.

Larevue de projet permet I'adaptation reguliere du projet.
(ISO 10006*,1998 : « Guide pour le Management de Projet »)

Examen systématique des éléements, réalisé par des personnes
gui ne sont pas elles-mémes responsables du projet et visant a
évaluer les résultats obtenus a un moment donné de celui-ci.

(ECSS**-P-001A)
EFFECTUER UNE VERIFICATION CRITIQUE
PAR UNE EQUIPE NON DIRECTEMENT CONCERNEE PAR LES ACTIVITES

* Elle fait référence explicite a la Norme ISO 9001

S. PAVY, Ecole Conduite de projet IN2P3 - 2013 ** The European Cooperation for Space Standardization

26



OBJECTIFS pour le chef de projet

Utiliser les revues pour liés a sa fonction :
respecter les échéances et les résultats, motiver les troupes.

Diffuser au sein de I'équipe une qui doit
prévaloir dans les revues.

Circonstances appropriees a revue

La nécessité de résoudre un probleme particulier, a la demande
d’'un membre de I'équipe ;

Le passage de jalons dans le phasage du projet

La concertation périodique pour contréler 'avancement géneéral.

Une revue peut étre aussi déclenchée par un élément externe au
projet :

Clbture : REX, fin de projet

Revues spécifiques : recette en usine, contrat, etc...

Opportunité (concernent le labo et la direction de I'institut)

LU
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OBJECTIFS pour le groupe projet

S’assurer de '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 'application des actions correctives et/ou préventives
en cas de dérive ou d’insuffisance ;

Matérialiser la transition vers I'étape suivante (franchissement
de jalon).

- Le résultat de la revue est une décision qui correspond a I'un
des trois cas suivants :
Accord pour continuer le projet sans restriction

Accord pour continuer sous réserve d’appliquer certaines
recommandations dans un deélai déterminé (lever les réserves)

Refus quant a la poursuite de I'opération

L/I/L 28
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ACTEURS

@ > Autorité
décisionnaire

(comité directeur, comité de
pilotage)

3 - Formule des
recommandations

I
4 - Décide
des actions

> Groupe

1- Fﬁose
des questions

Groupe

projet |

2 - Rélpond
aux questions

- derevue

LU
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LE GROUPE PROJET

/ tout ou partie de I'équipe projet

Ensemble d’acteurs du projet qui va devoir (étre en
mesure de) repondre a toutes les questions posées par
le groupe de revue.

Des reponses du groupe projet va dépendre la
capacité du groupe de revue a etablir 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 fait tel ou tel choix,

Qui ne comprend pas qu’on puisse seulement le critiquer.

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...

LU
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LE GROUPE DE REVUE

&

Entité consultative et indépendante du projet

Charge d'apporter son expertise a travers l'étude du
dossier de revue et d'effectuer des recommandations
soumises a l'autorité décisionnaire.

- Des personnes non directement concernées par le
projet mais :
compétentes dans le domaine technique concerné
competentes en gestion de projet mais conscientes de la
« realité » d’un projet
ayant un bon niveau d’expertise

une revue est courte, il faut étre capable d’absorber beaucoup de
données et de les analyser

ayant la volonté d’étre constructif =
critiquer pour critiquer n'apporte rien —A

Pour garantir un suivi efficace,
il est souhaitable d'assurer la pérennité du groupe de revue tout au long du projet.

S. PAVT, TCOWLOTMMMNE M Drojel LINZFS - ZAULS
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LE(S) DECISIONNAIRE(S)

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

Une autorité au-dessus du groupe de projet
(comité directeur, comité de pilotage, comité de
décision...) va decider :
Etude des recommandations du groupe de revue
Emission de décision concernant la suite du projet

Cette autorité doit étre clairement identifiée et
connue prealablement a la revue

I'/M;.LPAW, Ecole Conduite de projet IN2P3 - 2013



PROCESSUS TYPE DE DEROULEMENT D'UNE REVUE

5. PAVY - 2013
=)
-ﬂQ—J- Rédaction de la
a note
@ — | d'organisation
= [abjectifs de |a
E revue inclus |
o
Présentation au GR des réponses
aux problémes soulevés.
Présentation du projet au GR - le GP apporte une réponse
— - conformément aux abjectifs immediate et satisfaisante ;
w Envoi des 13 e - . i
§ Préparation du decuments juurs- défin |5.da :15 la NO : _A.nahrse, - le prolljléme ne p-eu_t étre résolu
o dossier de revue e soumis 3 revue au - ELat gffe-:tuf d'avancement traitemnent des |mméd|.ateme nt r!ﬂaus le GP paut
gl R du plrcljet,. . P fiches recuesat B e traiter = action ouverte ;
S - Points critiques, préparation des - le GF ne peut traiter le
o - Solutions proposées. Réponses probléme soulevé ou n'a pas
) autorité pour le faire =
préparation d'una
recommandation a I'autorité
décisionnaire.
= Envel des L
g Rédaction des questions | | Questions Rédaction du CR de |2 revue
W par le GR au GR - bilan de la revue en reprenant
% CONSITUTION DU GR - Identification des ] énn::;z:: :’::n‘:i::‘n';itims
o - Désignation du problames patentiels o o
@ P président du GR » - Rédaction de Fiches |- soumees Fautorité
w - Constitution du GR - Transmission au GP sous S decnslonnaure_ )
g_ forme de questions sur IE.CB e la revue u:nnlstltuera
2 les dysfonctionnements 2l la _h:j:se‘dfe .trau-au_l de
G appréhendés |"autorité dI‘.lslunnalre.
L Réunion AD [comité directeur...) Compte-rendu de FAD
o ‘E - Présentation par le président du GR . A:cept.al:n::-: {ou refus)
E E du bilan de |a revue et les Mod I,téju;T' 'ET. tion d
s & recommandations emises. ) alites dapplication des
g o - L'AD décide d'accepter (ou nan) les recommandations accepteées.
% recommandations = décisions
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S. PAVY, Ecole Conduite de projet IN2P3 - 2013



Documentation liée a une revue

Dossier de Revue

Documentation soumise a revue

Constituée des documents élaborés pour I'avancement du projet durant la phase
concernée.

Note d'organisation d'une revue

Objectif, composition, agendas, logistique, liste et mode d’acces a la documentation
soumise a revue,...

Transparents de présentation au Groupe de Revue
Fiches d’évéenements (risques) potentiels souleves
Actions et/ou recommandations correspondantes.
Compte-rendu de la Revue
Evaluation globale puis spécifique pour chacun des objectifs
Evaluation des risques identifiés par le groupe de revue sur le projet
Enoncé des recommandations et actions majeures
Conclusion précisant la position du GR sur le passage de phase
Compte-rendu de I'Autorité Décisionnaire

Reprise des recommandations du GR en précisant pour chacune d'entre elles®
si elles sont acceptées (= décisions) ou non ou les reformulent si nécessaire.5

e anbyyoads uoneuaWNI0p aun,p sed undne ua Jibe,s au ||

le|
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SYNTHESE

&

Une revue doit étre considérée comme un
outil (au méme titre que I'analyse des
risques)
Les revues de fin de phase émettent des
recommandations au comité de pilotage,
également essentielles a I'équipe projet (avis
« extérieur »),
Importance des revues internes sur des
themes-clés (exemple : slreté) : convier des
experts externes au projet, qui émettent des
recommandations a destination du chef de
projet qui agira en conséguence.

35
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OPPORTUNITE DE LA REUNION ?

La réunion EST utile...
Se poser 3 questions et y apporter des
réponses precises et « sinceres » :

1/ En quoi cette réunion est utile ? Quel est
son objectif ?

2/ Qu’est ce que j'en attends ?

3/ Qu’est-ce que le groupe attend de la
reunion ?

La réunion n’est pas forcément utile ?
Annulez-la ! Vous venez de gagner du temps !

I./I/L 37
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3 TYPES DE REUNION

Information :
Faire part d'information(s)
Faire partager l'information

Echange :

Ecouter I'avis de chacun, s’enrichir les uns les
autres

Décision :
Valider ensemble une décision comprise et
acceptée par tous

LU
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POST-REUNION ENTRE SOI ET SOI ©

«onrma Jeu de laverité ! it

refair

« Pas un seul n'est venu avec son buaget ; pourtant je
suis sUr de leur avoir dit la derniere fois qu'on en
parlerait ! »

« J'aurais mieux fait de ne pas venir ! C’était nul ! »

« Génial ! J'ai profité de la réunior ~= . en téte 7,

vacances sur Infmg’(; o type de refle
'

r
QUeS’t\OT\S - | »
‘-épara’t\OT‘ : e
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ETAPES DE LA REUNION

« Préparer son * Ouverture * Diffusion du
« TOP » o Echanges CR

* Préparer sa « Cléture des  Bilan entre
convocation débats sol et sol

LU
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Avant

Pendant

il @

LU

PREPARER SON TOP

Theme : de quoi allons-nous parler ?
L'ordre du jour n'est pas gu'une simple formalité !
C’est la base de toute organisation reussie.
Estimer la durée de chaqgue intervention.

Objectif : Quel but doit atteindre le groupe ?
Les reunions les + efficaces sont celles focalisees
sur l'action a entreprendre et dont les objectifs sont
clairement énonces.

Plan de la reunion (organisation, calendrier
minutage, outils utilisés) : Le cadre et les
regles.

41
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PREPARER SA CONVOCATION

Qui ? Limiter le nombre de participants.

Il faut se demander si chaque participant a
réeellement besoin d'y assister et s'il ne pourrait
pas simplement étre informeé a un moment
ultérieur des résultats attendus

Communiquer le TOP aux participants +
le lieu,

LU
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Avant

Pendant

il @

LU

OUVERTURE

Commencer a I'heure
Respecter le timing

Rappeler (rapidement) les regles
d'organisation

Désigner un animateur, un
secretaire/rapporteur (est souhaitable)

Rappel de l'ordre du jour

Avant d'entrer dans le vif du sujet, il peut étre
utile de récapituler brievement I'ordre du jour
de la journee, le temps imparti sur chaque
sujet et les intervenants.

43
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Avant

Pendant

il @

Procéder a un rapide tour de table de

presentation des participants (nom, entité,
fonction/activité(s) dans le projet)

Récapituler le releve de décisions precédent
(s'il s'agit d'une série de reunions, les decisions
précedentes peuvent étre passées en revue, pour
memoire ou pour suivi de I'avancement de leur
realisation).

L/I/';.LW\W, Ecole Conduite de projet IN2P3 - 2013



ECHANGES = Conduire réunion & participants
vers l'objectif fixé

Le rGle de I'animateur : « arbitre »
Faire appliquer la discipline dans le groupe

Structurer la progression du groupe vers
I'objectif par des questions, reformulations,
syntheses

Réguler les tensions interpersonnelles
Le rOle des participants

Accepter les regles définies par I'animateur

Participer a l'atteinte des objectifs (chacun
doit pouvoir s’exprimer)

Pendant

LU *
S. PAVY, Ecole Conduite de projet IN2P3 - 2013



Le fond... Point par point

Les quatre caracteéristiques d’'un objectif :
Un résultat : définition de ce qui doit é&tre accompli
Un cadre temporel : date de terminaison prévue
Une mesure : métrique du succes (ou de I'échec...)
Une action : comment I'objectif va-t-il étre atteint ?

Pendant

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 a jour les actions

L/M’L 46
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LES 5 DERNIERES MINUTES
INDISPENSABLES !

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

Fixer la date de la prochaine réunion

Définir I'ordre du jour préliminaire de la
reunion suivante

I_/I/L 47
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FAITES UN COMPTE-RENDU !1!

Le compte-rendu de réunion a plusieurs

CTPFS
objectifs :
t

- Acter des décisions

Formaliser le travall réalisé pour permettre par

exemple aux excuseés ou a des personnes non
prés , < , . . -
présentes a la reunion de pouvoir en connaitre

les tenants et aboutissants.
Capitaliser I'information, pour mémoire.

LU
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@ 2 types de comptes-rendus :

Le compte-rendu des débats, fidele, exhaustif, exprimant
les opinions des participants (a privilégier dans les réunions
ou des objectifs individuels peuvent primer sur un objectif

collectif # groupe projet)
Le « relevé » de décisions, plus synthétique, reprend les

décisions prises en réunion, les actions décidées et
rappelle les points en suspens.

|l peut étre redigé a partir de I'ordre du jour de la réunion
voire méme remis en fin de séance.

|l est, bien sdr, possible d'évoquer les positions ou les
opinions des participants lorsque celles-ci contribuent a
eclairer le débat, les actions et les décisions prises.

I_/I/L 49
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Avant

Pendant

Apres

FOCUS SUR LA GESTION D'ACTIONS

LU
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4 types de structures de MP

COORDINATION INTERNE (petit projet)
Le responsable de projet fait partie d’'un des services réalisateurs
du projet (le plus impliqué souvent)
Il cordonne les autres services par I'intermédiaire de
correspondants qui lui sont désigneés.

COORDINATION FONCTIONNELLE

Le chef de projet est placé sous I'autorité d’'une direction centrale. Il
coordonne les services impliqués dans le projet par I'intermédiaire
des correspondants qui lui sont désignes.

STRUCTURE MATRICIELLE

Le chef de projet a autorité sur les correspondants mais le service
d’origine est dans une position de fournisseur de personnel vis a
vis des chefs de projets.

STRUCTURE “ EQUIPE AUTONOME “

Les spécialistes sont détachés de leur service et mutés
temporairement dans une équipe specifique sous l'autorité du chef
de projet dont ils dépendent hiérarchiquement.

S. PAVY, Ecole Conduite de projet IN2P3 - 2013



L'équipe projet est constituée d’individus

iIssus d’une organisation fonctionnelle

et technigue néecessaires au projet

— Fonction 3

—> Casser les barrieres fonctionnelles

LU
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Composant la multitude d’intervenants scientifique

utilisateurs

utilisateurs

utilisateurs
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A SA TETE : UN BINOME

ﬂ" :l-:r!"L
~ =responsable Responsable Responsable = Chef de Prtl)jet
stratégique du projet scientifique technique ?peratlonne pour
(coordonne tous les I'ensemble du projet

aspects scientifiques
du projet)

LU >
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Le chef de projet

Pilote le
projet

Participe

Organiser aux actions
et décisions
Animer

Motiver

Coordonne
les

Communi processus

i -quer

LU
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* Lancement

* Avancement

» Changements
* Achévement

* Stratégiques
 Contre les risques
* De relations humaines

 De gestion des objectifs
* De contenu
* De codt
* De délai
* De qualité
» Des développements techniques

* D’études

* De réalisation

* De contrble

* De mise en ceuvre
* Des moyens

* Ressources

» Acquisitions

* Logistique

e communication




En appui a la direction du projet, DES PROFILS
SPECIFIQUES A LA CONDUITE DU PROJET

CIPI'S

® Pour bien fonctionner, la direction de
* projet doit représenter au minimum 10%
\ de l'effectif consacré au projet

Ingénieur qualité Qualité P
I >
Systeme
Gestion - ‘
Ingénieur systeme
i /

En charge de la cohérence, la stratégie, la gestion
Contrdleur projet des aléas, la circulation de l'information, 'animation
de I'équipe projet...

I./I/L 56
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&

LU

QUALITES « HUMAINES » NECESSAIRES AU
CHEF DE PROJET

Animateur d'équipe : leader naturel, charismatique ;
Tourné vers l'action. « Proactif » # se contenter de réagir aux
evénements
Communicant vers son équipe et sa hiérarchie ;
Sachant conjuguer analyse et synthese. Capable de prendre du recul
aussi bien que de la hauteur et de s'engager a fond dans I'action ;
Excellent pédagogue ;
Compétent techniquement, dans les domaines qu'il a a traiter, sans
toutefois étre un spécialiste ;
Motivé et dynamique ;
Capable de déleguer et faire confiance :
* les taches,
* la responsabilité et l'autorité ;
Organisé et méthodique ;
Equilibré, solide, réfléchi ;
Fiable, résistant au stress, et en bonne santé... ©
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L’INGENIEUR SYSTEME

@ Responsable de:

« [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.

Niveau 0 Systéme
Spécifications / | | |
allocations Niveau1 | S/S1 S/S 2 S/S 3 Bilans
| v
Niveau 2 I_FF_I I_LI IJ_I |J‘||“||J‘|
- N
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L'’INGENIEUR QUALITE

« Son objectif est que le projet soit structuré, piloté,
documenté.

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

LE CONTROLEUR PROJET

* assure la gestion de la planification, des ressources
humaines et financieres...

Mais aussi : assistance administrative, coordonnateurs de sous-systemes...
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Et a tous les niveaux... DES SPECIALISTES !

Le responsable technigue est généralement entouré de :
« electroniciens,

* mécaniciens,

« informaticiens,

« thermiciens,

« opticiens,

« responsables de l'intégration et des essais.
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EN CONCLUSION

UNE EQUIPE PROJET DOIT S’INSCRIRE DANS LA DUREE...

L'équipe projet (dont sa direction) doit étre organisée
pour que chaque intervenant :

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

- connaisse le role et la responsabilité de chacun des
autres intervenants afin d’éviter qu'une tache soit

dupliquee. FLEXIBILITE SUR LES CONTOURS METIERS

OUTRE LES TECHNIQUES DE GESTION, LES METHODES DE
MAITRISE ET D’OPTIMISATION DE CHACUN DES ASPECTS
DU PROJET,

LA CHEVILLE OUVRIERE ET LE NCEUD DU SUCCES, C’EST
L’HOMME ET SES « COMPETENCES COMPORTEMENTALES ».
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EQUIPE DE MANAGEMENT D "UN GRAND PROJET

RESPONSABLE CHEF DE ADJOINT
QUALITE """ PROJET CP
RESPONSABLE RESPONSABLE RESPONSABLE RESPONSABLE RESPONSABLE COUTS
CONTRATS PLANNING TECHNIQUE LOGISTIQUE & ANALYSE VALEUR
RESPONSABLE DOSSIERS ET
RESPONSABLE ELECTRONIQUE RESPONSABLES DE SUIVI TECHNIQUE
MECANIQUE fp— DESSOUS-CONTRATS
OPTIQUE
MAINTENABILITE —®|  RESPONSABLE SOUS-ENSEMBLE A
FIABILITE 2 B
C
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EQUIPE DE MANAGEMENT D "UN PETIT PROJET

&

Responsable Chef de
Qualité projet

Responsable Responsable Responsable
Etudes Fabrication Intégration

LU
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UN EXEMPLE D'ORGANISATION : SPIRAL2

quiralz Organisation du projet
Décideurs CEA /DSM CNRS/INZ2PB
9 A
Comité de Pilotage Y e L@ }e
Pilote stratégiquq i 90 s
e % %
Comité de Pilotage omités d'évaluation| ? o¢
¢largi et international TAC - SAC o . o
7 9
I Yo,
— (@)
. . . Direction de projet  prrmmnid i scientifique 6'
Pilote opérationnel
Groupe direction de projet Installation
Sections Accélérafeui ':i:::f"s Infrastructurk
Laboratoires e [k LM2E3 | GANIL.  Autres
| UL| Ecole IN2P3 conduite de projets - Juin 2006 M. Jacquemet
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