
PRINCIPES DU MANAGEMENT PAR ET 

DE PROJETS

-- Qu’est-ce qu’un projet?

-- Le management par projets

-- Le management de projet

- - Quelques outils structurants

- - Le cycle de vie d’un projet et sa documentation
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Le cycle de vie d’un projet scientifique

Ce que le responsable 
scientifique a demandé

Comment le responsable 
technique l’a compris

Comment le responsable 
scientifique l’a spécifié

Comment le responsable 
technique l’a spécifié au sous-
traitant

Ce que le sous-traitant a 
proposé

La documentation du projet Ce qui a été finalement 
réalisé

Ce qui a été facturé Le modèle de rechange Ce dont le responsable 
scientifique avait réellement 
besoin
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Le cycle de vie d'un projet

Phase 0 Phase 1 Phase NPhase 2

Revue

Jalon
Étape clé, décisive !
Validation à partir de document(s) spécifique(s)

���� Cela permet de maîtriser la conformité de l’instrument à réaliser à la 
définition des besoins ainsi que de s'assurer de l'adéquation aux objectifs de 
coûts et de délai. 

Revue Revue

3
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De la conception à la réalisation, la vie d’un projet évolue par phases.
L’aboutissement de chaque phase est entériné par une revue permettant le passage à la phase suivante.
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Quelques exemples

P. 4

Phase 0 : phase exploratoire         proposition
Phase A : faisabilité 
Phase B : définition préliminaire 
Phase C : définition détaillée (ou développement)
Phase D : réalisation et qualification 
Phase E : utilisation (ou exploitation)
Phase F : retrait de service, démantèlement (ou arrêt)

Phase A : faisabilité 
Phase B : définition préliminaire 
Phase C : définition détaillée (ou développement)
Phase D : réalisation et qualification 

 

Faisabili té 
(phase A) 

Conception  
(phase B) 

Réalisation 
(phase C/D) 

Revue de  

Contrat 

R evue d e 

Conception 

Revue de Fin 

de Proje t 

t   e   m   p   st    e   m   p   st    e   m   p   st    e   m   p   s     

Spatial, aéronautique, 
nucléaire...

Avant-projet
sommaire

Avant-projet
détaillé



P. Laborie l

Objectifs principaux de chaque phase et revue

Phase C (déf. détaillée / développement)
- affiner la définition
- assurer les approvisionnements
- lancer les sous-traitances Phase D (réalisation)

- réaliser l’instrument et le qualifier
- rédiger ou finaliser la documentation utilisateur
- proposer un plan de maintenance, de formation

Phase A (faisabilité)
- définir le besoin
- étudier la faisabilité
(proposer des solutions)
- proposer une organisation
- lister les points critiques 
- définir les démonstrateurs

Phase B (déf. préliminaire)
- figer les spécifications
- définir et justifier l’instrument 
correspondant à la solution retenue (après 
avoir réalisé et testé les démonstrateurs)
- figer la logique de déroulement (phases, 
revues…)
- définir les sous-traitancesR
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PHASE 0  :      PROPOSITION

D’EXPERIENCE

PHASE D: REALISATION

QUALIFICATION

PHASE E : UTILISATION

PHASE F : RETRAIT DE SERVICE/DEMANTELEMENT

ETAT 

FONCTIONNEL

ETAT DU

PRODUIT

ETAT 

SPECIFIE

ETAT 

DEFINI

ETAT

REEL

ETAT VIVANT

REVUES

REP

(Revue des  Exigences 

Préliminaires)

RDP

(Revue de Définition Préliminaire)

RCD

(Revue de Conception Détaillée)

RLF
(Revue de Lancement en Fabrication)

RA
(Revue d’Acceptation)

RCP
(Revue de Clôture de Projet)

DOCUMENTS ASSOCIES 

CdCF (STB préliminaire)

PM et PDEV préliminaires

P. de Gestion de la Doc. 

préliminaire

Finalisation : STB, PM, PDEV, PGD.

DD, DJD, DCI, SdF préliminaires

Plan AQ, P de Gestion de la Conf.

Mise à jour:STB, PM, PDEV, Plan AQ

Finalisation : DD, DJD, DCI et SdF. 

Docs. AO,

PAI, Plan de Commissioning

Doc. Utilisateur préliminaire

Mise à jour : PAI, Plan de 

Commissioning

Finalisation : Doc. Utilisateur.

Plan de Formation,

Plan de Maintenance.

PHASE B : DEFINITION

PRELIMINAIRE

Cycle de vie d’un projet scientifique

PHASE A : FAISABILITE

PHASE C :  DEFINITION 

DETAILLEE
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Identification de quelques documents (1/2)

Le Cahier Des Charges Fonctionnel exprime la demande en termes de besoins et de 
services attendus et non pas en termes de solutions et de moyens de réalisation.
Il laisse ainsi toute latitude au concepteur/réalisateur (équipe projet) pour trouver les 
meilleures solutions.

La Spécification Technique de Besoin est un document à caractère contractuel établi par le 
demandeur d'un produit, à l'intention du concepteur, et par lequel il exprime son besoin en 
termes techniques. 

Le Dossier de Définition est la réponse du concepteur à la STB. On y 
trouve toutes les caractéristiques du produit et les procédés pour les 
vérifier.

CDCF

STB

DD

Le Dossier de Contrôle des Interfaces décrit les interfaces du produit pour les domaines 
suivants : interfaces mécaniques, thermiques, électriques, logiciels, contraintes CEM, 
contraintes de propreté…

DCI

Le Plan de Management décrit les liens et rôles respectifs de chaque 
entité et acteur du projet. PM
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Le Plan de développement est un document qui décrit les travaux à 
réaliser au cours des différentes phases, et ce qui sera sous-traité ou 
pas (politique industrielle)

PDEV

Décrit l'ensemble des tâches d'assemblage et d'intégration pour un instrument donné.
Assemblage : action de monter des composants et des éléments entre eux de façon 
méthodologique
Intégration : ensemble des tâches de réalisation, de contrôle, de vérification et de réglage 
de tout type des sous-ensembles et de l’instrument complet selon des procédures 
opératoires préétablies.

PAI

…

STB
Qu’est ce qu’on attend?

CDCF

DD Qu’est ce qu’on va faire?

PM Qui fait quoi?

PDEV Comment on s’y prend pour le faire?

On résume?

Identification de quelques documents (2/2)

+
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Quelques questions…

Quels sont les documents à rédiger en premier?

Ces documents sont-ils susceptibles d’évoluer?

Quel(s) document(s) doit-on valider avant le début 
de la réalisation?

9

CDCF

STB

DD

PM

PDEV
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Principes d’établissement de quelques documents

• Le cahier des charges fonctionnel (CdCF)

• La spécification technique de besoin (STB)

• Le plan de management (PM)

• Le plan de développement (PDEV)

P. 10
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Système anti-feu de 
cheminée

Le Cahier des Charges Fonctionnel : 
méthode

Constituer un groupe de travail, puis répondre à quelques questions 
basiques concernant le produit à réaliser:

Diagramme "bête à cornes" : définition du besoin auquel répond le système

P. 11
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Système anti-feu de 
cheminée

Le Cahier des Charges Fonctionnel : 
méthode

12

Constituer un groupe de travail, puis répondre à quelques questions 
basiques concernant le produit à réaliser:

Diagramme "bête à cornes" : définition du besoin auquel répond le système
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fonctions de service

fonctions contraintes

environnement du produit

Le Cahier des Charges Fonctionnel : méthode

P. 13

On peut alors définir la liste des fonctions de service (actions 
attendues du produit pour répondre à tout ou partie du besoin) ainsi 
que la liste des fonctions contraintes (restrictions à la liberté de 
choix de conception imposées par le demandeur, limitations imposées 
par l'environnement du produit). 

L’étape suivante consiste à identifier l’environnement du produit.
-liste exhaustive des éléments (personnes, équipements, matières, 

ambiances, etc.) qui constituent l'environnement du produit au cours 

de son utilisation. Ceux-ci se trouvent en situation d'agir sur lui ou de 

subir ses actions.

-les environnements hors utilisation apparaissant lors du 

développement, de la production, du transport, du stockage, de la 

manutention, des intégrations, de la maintenance, etc.
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Diagramme "pieuvre" : 

identification des 

fonctions de service et 

de la liste des 

contraintes

Le Cahier des Charges Fonctionnel : 
méthode
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Le Cahier des Charges Fonctionnel

• Il permet de formaliser avec précision le besoin du demandeur 
sans évoquer de solution technique.

P. 15
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La Spécification Technique de Besoin
• Traduire le besoin en spécifications techniques

• S’appuyer sur le CdCF, le traduire en spécifications techniques

• Faire l’arborescence produit, associer des spécifications à chaque 
constituant (ou groupe de constituants).

• Notes : 
– la spécification technique de besoin doit être figée avant le début de la 

réalisation. S’il est absolument nécessaire de la modifier, cela doit être tracé 
et validé.

– La STB doit être suffisante pour qu'un concepteur puisse élaborer une 
définition du produit qui y réponde sans ambiguïté.

– Une spécification, c’est un paramètre + une valeur (+ une marge) :
• Avoir une dynamique de mesure de 10 mV à 2 kV est une spécification,

• Avoir la plus grande dynamique possible n’est pas une spécification mais un rêve…



P. Laborie l

La Spécification Technique de Besoin : exemples

• Trame type STB IN2P3

• Guide pour la rédaction d’une STB                 

:    SP2_MA_8111_I012781

• Une STB correctement rédigée permet d’éviter 
de graves erreurs de conception…

P. 17
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Paramètres Spécifications Performances Conformité Justif.
Fréquence centrale 183,31 GHz 183,31 GHz C

Bande de fréquence ± 12 GHz ± 12 GHz C

Nombre de canaux 6 6 C

Résolution en fréquence de 200 MHz à 2 GHz de 200 MHz à 2 GHz C

Stabilité de fréquence ± 20 MHz ± 10 MHz CM Perf. composant du 
commerce

Sensibilité < 1 K (B = 2 GHz) 
< 2 K (B = 200 MHz)

0,75 K (B = 2 GHz) 
1,9 K (B = 200 MHz)

CM Test démonstrateur

Linéarité 10-4 10-4 CàV

Précision d'étalonnage ≤ 2 K ≤ 2 K CàV

Angles d'incidence ±50° ±50° C

Résolution spatiale ≤ 10 km 8,2 km CM Calcul

Efficacité de faisceau ≥ 95% dans 2,5.θ3dB 97% dans 2,5. θ3dB CM Simulation

Lobes secondaires ≤ - 30 dB / centre du lobe 
principal

- 35 dB / centre du lobe principal CM Calcul

Pointage ≤ 0,7° AD NA

Précision d'alignement ± 4 à 8 arc min. ± 4 arc min. CàV

Volume ≤ 600 x 600 x 300 mm 550 x 350 x 300 mm CM

Masse < AD ≤ 18 kg AC

Energie <AD ≤ 30 W AC

Débit des TM < AD ≤ 8 kb/s AC

C : Conforme CàV : Conformité à vérifier (mesure) CM : Conforme avec marge

AC : A Confirmer                AD : A Définir
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Le Plan de Management

• Prérequis : avoir une idée assez précise de 
l’organisation du projet:
– Quelles sont les entités en jeu et le rôle attendu de chacune 

d’elle?

– Quel est le circuit décisionnel du projet?
• Equipe projet : fonctions et missions de chacun?

• Et au dessus? Existe-t-il un comité de décision?

– Ai-je une bonne idée de l’organigramme des tâches (au 
moins comme organigramme)?

Exemple : le plan de management de                          : SP2_DM_8113_I008965V3.0

Exemple : la trame de plan de management pour les « responsables de lot » : SP2_MD_8111_I023911 
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Le Plan de Développement

• Prérequis : 
– Avoir mené une analyse préliminaire des risques du 

projet,

– Le plan de développement permet de justifier le 
planning de l’ensemble du projet: il est donc 
nécessaire de connaître les phases et jalons du projet.

Exemple : trame type de PDEV                           :        SP2_MD_8111_I008844V1.0

P. 20
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Le cycle de vie du projet : bilan

� Assurer le passage cohérent d'une phase à une autre, ce qui permet de 

maîtriser et de contrôler le déroulement du projet (coût, délais)

� Vérifier que la définition des « systèmes de niveau inférieurs » est correcte et que 

les fonctions attendues du produit correspondent bien au besoin exprimé (suivi 

technique)

� Mettre en place des actions préventives ou correctives si des écarts sont 

décelés par rapport aux définitions

� Autre intérêt : pouvoir arrêter le projet sans conséquence financière dramatique

P. 21
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Synthèse sur les outils...

P. 22
risques

Plan de 
développement
& management

Analyse
de risques

Planification

Maîtrise des coûts

ressources

délaisrésultats

Cahier des charges
fonctionnel, STB, AMDEC

Gestion documentaire (GED)
Qualité

C
o

p
y
ri

g
h

t 
b

e
rl

in
g

o
t

: 
 D

. 
Im

b
a

u
lt

(C
E

A
)

Arborescence produit
Organigramme des tâches



P. Laborie l

P. 23

Et en permanence...

• Il faut voir le management d’un projet comme un système 
asservi : le projet ne se déroulera jamais comme on l’a 
écrit au début. La maîtrise des risques aidera à maîtriser 
ces écarts.

EXEMPLE : PLANNING ET BUDGET SONT PREVISIONNELS

Référentiel
projet

indicateurs

planning,
budget,
études/tests/essais,
jalons (revues),
suivi d’actions, 
audit…

Revues, 
réunions, suivi

d’actions



L’évaluation des projets : l’exemple de 

l’ANR
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L’ANR : Mission, statistiques, budget 

• Créée en 2005, L'ANR s'adresse à la fois aux 
établissements publics de recherche et aux entreprises 
avec une double mission : 
– produire de nouvelles connaissances, 

– favoriser les interactions entre laboratoires publics et 
laboratoires d'entreprise en développant les partenariats.

Taux de réussite des projets 
soumis :
26,5% en 2005, en baisse 
régulière depuis (20% et en 
dessous) 

0

200

400

600

800

1000

200520062007200820092010201120122013

Evolution du budget de l'ANR (en M€)

25
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Planning de soumission 2016 (appel à projets générique)

Deux étapes : préproposition puis éventuellement proposition
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La préproposition (1ère étape)
• 5 pages en anglais, critères d’éligibilité simples

• 3 critères d’évaluation :
– Qualité et originalité des recherches proposées,

– Organisation du projet et moyens mis en œuvre,

– Impact et retombées du projet.

27

Taux de « pré-sélection » 2015
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La proposition
• 30 pages maximum, en anglais

• Critères d’évaluation: les mêmes que la préproposition.

28

Taux de sélection des propositions 2015
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Erreurs les plus fréquemment rencontrées dans 
les documents scientifiques

– Absence du mot "management" dans les dossiers, donc 
pas de « tâche 0 : management » ,

– Absence de livrable(s) et d'objectifs MESURABLES 
associés aux différentes tâches,

– Les rôles des partenaires ne sont pas clairement définis : le 
coordonateur de projet insiste sur l'expertise des différents 
laboratoires (ou industriels) mais n'explique pas ce qui est 
attendu de façon concrète (livrables...),

– Absence d'organigramme, d'une liste de risques identifiés et 
des traitements associés,

– Absence d'une justification du planning (ce n'est pas 
clairement demandé par l'ANR, mais il est délicat de "jeter" 
un planning sur le papier sans l'expliquer un minimum).

32
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SYNTHESE / LE NECESSAIRE DE 

SURVIE
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On résume?

Définition 

préliminaire 

Définition 

détaillée et 

Réalisation

CDCF

PM

STB

PDEV

PAQ

DD

DCI

≠

P. 35
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Exemple de document rédigé pour 

une revue de fin de phase de 

faisabilité

(DOSION : projet de dosimétrie de 

faisceau en ligne 

LPC/CIMAP/GANIL).

Budget total : 100 k€, ~20 h.an

Document utile pour le projet mais 

aussi pour les demandes de 

financements et les nouveaux arrivants

Exemple 
d’application

REP
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Planning prévisionnel du projet (Gantt)

37
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L’Irfu

• Les transparents suivants sont directement tirés du 
document :

- Processus de décision et phases des projets au 

Dapnia,

- Le référentiel projet : objectif et sommaire type.
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0. LISTE DES DOCUMENTS DE 
REFERENCE

1. CONTEXTE SCIENTIFIQUE
1.1 OBJECTIFS ET ENJEUX 
SCIENTIFIQUES
Objectifs de physique
Concurrences
Contraintes temporelles

1.2 COLLABORATION
Base contractuelle
Organisation

2. PRESENTATION DU PROJET
2.1. INSTRUMENT
Description globale de l’instrument
Description fonctionnelle
Découpage produit
Options techniques
Options et choix techniques
Spécifications
Justification des choix et des spécifications

2.2 ENJEUX TECHNOLOGIQUES
Développements innovants
Propriété intellectuelle

2.3 EXPLOITATION ET DEMANTELEMENT
Contraintes et modalités de livraison
Contraintes et modalités d’exploitation
Contraintes et modalités de démantèlement

2.4 STRATEGIE DE TRAITEMENT DES 
DONNEES

Organisation du traitement des données
Impact sur les systèmes informatiques du 
département
Développements logiciels

3. ORGANISATION DU PROJET
3.1. PLAN DE MANAGEMENT DU PROJET AU 
DAPNIA
Responsabilités du Dapnia et interfaces externes
Organisation au Dapnia
Partenariats industriels envisagés

3.2. PLAN DE DEVELOPPEMENT
Analyse de risques et actions de maîtrise des risques
Logique de déroulement, politique des modèles ou 
prototypes
3.3. DETAIL DES TACHES AU NIVEAU DAPNIA
Découpage des tâches
Répartition des tâches
Planning

4. RESSOURCES
4.1. RESSOURCES FINANCIERES

4.2. RESSOURCES HUMAINES

4.3. MISSIONS

5. JALONS
5.1. PRINCIPAUX JALONS 
ORGANISATIONNELS
Revues internes
Revues externes
Documents livrables

5.2. PRINCIPAUX JALONS TECHNIQUES

5.3. PRINCIPAUX JALONS COMMERCIAUX

6. TABLEAU DE BORD INITIAL
6.1. DESCRIPTIF SUCCINT DU PROJET

6.2. TABLEAU PLURIANNUEL DES 
RESSOURCES

6.3 PLAN DE CHARGE
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Références

• Deux sites publics dédiés à la conduite de projets scientifiques:
– http://www.in2p3.fr/actions/qualite_projets/ (IN2P3)
– http://gns.cnes.fr (CNES)

• Les écoles IN2P3


