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SOMMAIRE

En raison de la concurrence mondiale marquée par des changements rapides,
des avanceées technologiques de plus en plus sophistiquées et des investisseurs
de plus en plus exigeants, les entreprises industrielles sont exposées a un
environnement d’affaires trés agressif ou seules celles ayant de bonnes stratégies
arrivent a tirer leur épingle du jeu. Une stratégie gagnante est celle qui permet a
une entreprise d’atteindre ses objectifs stratégiques. Elle se déploie
généralement par la mise en ceuvre de divers types de projets, parmi lesquels les

projets industriels.

Quand on parle de projets industriels, on se référent a des projets dont I'objectif
principal est le développement d’un nouveau produit, d’'un nouveau processus,
ou 'amélioration de ceux existants a des fins commerciales. Ces projets se
tiennent habituellement en cinqg phases : la conception, l'ingénierie détaillée,
I'approvisionnement, la construction et la mise en service. La phase de mise en
service est celle pendant laquelle tous les systémes sont testés pour s’assurer
gu’ils remplissent tous les objectifs stratégiques qui ont justifiés I'approbation du
projet. Elle fait partie de la phase de cléture et assure le transfert du livrable du
projet aux clients, afin que ces derniers I'exploitent pour atteindre leurs objectifs

stratégiques.

Cette étude montre dans quelle mesure la phase de mise en service est un facteur
critique dans la réussite d'un projet industriel. Dans notre démarche, nous avons
mené une enquéte auprés des professionnels ayant participés aux mises en
service des projets industriels. Le résultat de cette enquéte a abouti a un résultat
selon lequel la mise en service d’'un projet industriel exerce une influence sur sa
réussite. Cette influence peut étre plus ou moins accentuée d’une part par le type
d’organisation en charge de la mise en service, et d’autre part par le niveau

d’incertitude du projet; en particulier celui lié a la complexité du livrable.



Ce travail vient enrichir 'ensemble des connaissances sur la phase de cloture des
projets en mettant en relief 'importance de la mise en service dans la réussite
d’un projet industriel. Sur le plan pratique, cette étude donne un certain nombre
d’arguments aux professionnels de la mise en service pour justifier la valeur de
cette phase, tout en leur présentant un certain nombre de leviers sur lesquels ils
peuvent s’appuyer pour influencer les différents facteurs de réussite de leurs

projets.

Mots-clés : mise en service; démarrage; projet industriel; réussite de projet
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1. INTRODUCTION

1.1 CONTEXTE

Que ce soit pour survivre ou pour maintenir son positionnement sur le marché,
les projets sont déterminants pour le succes des entreprises dans la concurrence
mondiale (Forsberg et al., 2005) et, dans ce contexte, le temps devient une arme
compétitive essentielle, car prendre du retard sur un projet aujourd’hui c’est
prendre le risque de ne jamais rentabiliser son investissement. Plusieurs études
théoriques ont montré que le principal potentiel de profit se trouve dans la
diminution du délai de commercialisation de nouveaux produits (Andriesse,
1994).

De nos jours, les contrats vont bien au-dela du point final typique du projet et
exigent que les entrepreneurs livrent une usine en pleine capacité d’exploitation
et capable de livrer le produit sur le marché (Leitch, 2006). Par conséquent, les
entreprises d'ingénierie et de sous-traitance sont appelés a rechercher des
niveaux d'efficacité maximum dans toutes les phases de réalisation des projets
industriels (Cagno et al., 2002). Les fournisseurs sont donc appelés a fournir de
plus en plus des solutions intégrées et entiéres et a assumer le réle d’'intégrateurs
de systemes pour leurs clients (Kirsila et al., 2007). Le respect du périmétre, du
délai et du budget d’'un projet n'est plus qu'une partie du succes liée au fait que
le projet a été géré avec soin et efficacité et que I'équipe de projet a fait un bon
travail de planification, d'exécution et de contrdle. Toutefois le respect de la triple
contrainte d’un projet ne garantit pas la réalisation des objectifs commerciaux qui
le justifient (Shenhar & Dvir, 2007). L'acheévement de la construction ne suffit donc
plus, il est primordiale de livrer les résultats stratégiques attendus du projet, y

compris une exploitation commerciale réussie (Brito et al., 2016). D’ou
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l'importance de la phase de mise en service pour la réussite globale des projets

industriels et la nécessité d'un processus de démarrage efficace (Egginton, 1996).

Les projets industriels suivent généralement cinq phases clés : la phase de
conception, la phase d'ingénierie, la phase d'approvisionnement, la phase de
construction et la phase de mise en service et démarrage (Abdul-Kadir & Price,
1995). D’aprés Duggan and Blayden (2001), le cycle de vie d’'un projet industriel
peut étre représenté comme a la figure 1. On peut voir que la mise en service est
la phase de transition entre la mise en ceuvre du projet et la mise en exploitation

du résultat du projet.

Figure 1: Cycle de vie d'un projet industriel

Approve for Approve for
Basic Engineering Full Development oo
¥ ¥ Venture Life Cycle >
’ ’; —
ONCEPT & ENGINEERING z i o . BOS
FEASIBIIY;’ DESIGN & DEVELOPMENT ”’CDMMISSIONIN(I;” OPERATIONS & MAINTENANCE DISPOSAL

Selon Hickson and Owen (2022), les principales étapes du processus de
développement d'un projet industriel peuvent étre illustrées dans le diagramme

présenté a la figure 2.
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Figure 2: Chronologie de phases de projet

Spans the entire duration of the project and highlights the five core modules of work

I TIMELINE—INCEPTION TO COMPLETION )

oProRTNY |5 o>

s (58 oo

eusoron =)\

COMPLETION
< 0Ongoing Senior Leadership Support Throughout >
Mote: Applies to Greenfield and Brownfield projects
AFE = Authorization for Expenditure Exec = exacufive
Engr = engineering Mgmt = management
ESS = environmental impact, permits, social acceptance, and sustainability QA/QC = quality assurance/quality control

EVM = earned value management WES = work breakdown structure
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La mise en service et le démarrage constituent donc la derniére phase critique
d’un projet d’'investissement (Havila et al., 2013; Winkler, 2015). lIs se situent a la
croisée des chemins de nombreuses disciplines, parties prenantes et systémes
au sein du cycle de vie du projet (Mock, 2018) et demande plus de connaissances
spécifiques, de jugement et de compétences managériales (Cagno et al., 2002).
Peu de chercheurs considérent la mise en service d’un projet comme faisant

partie intégrante du cycle de vie du projet (Dvir, 2005).

Dans une étude faite par O’Connor et al., (2016b) a partir les données recueillies
par I'Institut de I'industrie de la construction de l'université du Texas a Austin, il
ressort que sur 162 projets relatifs a la construction industrielle, prés de 81 ont
dépassé de 24% en moyenne leur budget de mise en service et de démarrage,
et prés de 123 sur 247 projets étudiés ont dépasseé de 25% en moyenne le délai

prévu pour la mise en service et le démarrage (Mock & O'Connor, 2019).

1.2 PROBLEMATIQUE GENERALE

1.2.1 Perspectives et débats

La plupart des projets s’inscrivent dans la gestion stratégique des entreprises et
ils doivent étre évalués en fonction de leur contribution aux résultats globaux de
l'organisation, et pas seulement de leur capacité a atteindre les objectifs de
respect de délai, de budget ou de périmétre (Shenhar & Dvir, 2007). Lorsqu'il
s'agit de la réussite d'un projet, la question clé est la suivante : que doivent
prendre en compte les organisations avant de lancer un nouveau projet, et
comment doivent-elles évaluer un projet rétrospectivement ? (Shenhar & Duvir,
2007).
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La cléture d’'un projet et en particulier la mise en service fait I'objet de peu
d’attention dans la littérature en gestion de projet (Dvir, 2005; Havila et al., 2013;
Lawry & Pons, 2013), ce qui est I'une des causes du manque relatif d’outils et de
techniques (Wen & Qiang, 2019) pour assurer sa reussite. Les livres de gestion
de projet omettent généralement la phase opérationnelle, car ils ont tendance a
étre rédigés du point de vue d'un consultant ou d'un entrepreneur (De Wit, 1988)
et les cadres de référence en gestion de projet existants ne traitent pas
suffisamment le sujet de la mise en service et comptent sur les gestionnaires de
projets pour déterminer si la mise en service est ou non une partie importante du

projet (Lawry & Pons, 2013).

La mise en service et le démarrage sont mal définis dans le corpus de
connaissances en gestion de projet (Lawry & Pons, 2013) et restent une pratique
énigmatique dont la visibilité est trés en retard sur son potentiel (Mills, 2011).
D’ailleurs les recherches sur la qualité, le périmétre et lI'intégration; domaines de
connaissance du PMBOK 6°™¢ édition; restent minimales (Padalkar & Gopinath,
2016), pourtant ces domaines constituent 'ossature de la mise en service et

déterminent le succés ou I'échec d’un projet.

Les activités de mise en service et de démarrage sont souvent difficiles et
entrainent des conséquences négatives qui peuvent avoir un impact important
sur la réussite globale d’'un projet (O’Connor & Mock, 2019). Plusieurs problemes
rencontrés lors de la mise en service des projets industriels ont été soulignés
dans les recherches. Cagno et al. (2002) nous apprennent que la mise en service
fait toujours face a des écarts par rapport aux performances attendues des

usines.

Les résultats des recherches de Elzarka (2009) ont révélé que la mise en service
en tant que processus n’est pas trés bien comprise par les propriétaires
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d’installations construites. Dans les études de Kirsila et al. (2007), un nombre
significatif de participants a I'’étude congoivent la mise en service non pas comme
une simple opération de démarrage des équipements ou de transfert des
installations au client, mais plutdt comme une phase critique du projet consacrée
a lidentification, I'analyse et la résolution des problématiques techniques et

organisationnelles résiduelles.

Dans les recherches de Covey et al. (2011) il découle que de nombreux projets
se déroulent bien jusqu'a ce qu'ils entrent dans la phase de mise en service; puis,
méme des problémes relativement mineurs peuvent entrainer une quantité
disproportionnée de problémes et de retards. Ces retards sont l'une des
principales préoccupations de l'industrie de la construction dans la plupart des
pays (Seif et al., 2020).

De nombreux projets industriels ont connu d’'importants problémes d’opérabilité
et n‘ont pas atteint les objectifs d’investissement attendus pendant la phase de
mise en service et de démarrage (O’Connor et al., 2021). S'’il y a une proportion
de projets vraiment réussis qui se terminent dans les délais et le budget alloué
tout en réalisant une accélération rapide et efficace vers un fonctionnement
complet et durable, Il y en a sans aucun doute beaucoup d'autres qui ne

répondent pas aux attentes promises (Duggan & Blayden, 2001).

L'expérience vécue dans les démarrages des projets sidérurgiques a grande
échelle entre 1995 et 2000 a montré un retard. On peut observer sur la figure 3
gu’aucune des usines n’a pu atteindre sa capacité nominale dés la premiéere

année. (Bagsarian, 2001, cité dans Lager,2012).
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Figure 3: Retard de démarrage de 11 usines sidérurgiques aux Etats-Unis
(Source: Bagsarian, 2001)
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Cependant, il ne fait aucun doute qu'une bonne mise en service est l'un des
facteurs les plus importants pour un fonctionnement fiable a long terme des
installations. La durée de vie des machines industrielles, si elles sont congues de
maniére satisfaisante et mises en service correctement, pourrait étre

considérablement améliorée (Almasi, 2014).

1.2.2 Cartographie des travaux existants

Pour cette étude bibliométrique, il a été recherché dans la base de données
« Scopus » les articles scientifiques a partir des mots clés « project management,

managing projet, success, benefit, commissioning, start-up » configurés de la
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facon suivante: (KEY ("project management") OR KEY ( "managing
project" ) OR KEY ( "success") OR KEY ( "benefit") AND KEY ( "commissio
ning") OR KEY ( "start-up")) AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE, "ar"))

Cette recherche a permis d’identifier 270 articles, répartis selon un ordre

chronologique illustré a la figure 4.

Figure 4: distribution du nombre d'articles dans le temps
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L'analyse de la figure 4 révéle que les thématiques de mise en service et de

démarrage ont suscité un intérét limité au cours des 40 derniéres années.

L'analyse des données issues de la base Scopus a été réalisée a I'aide des outils
SciMat et VOSviewer..
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1.2.2.1  Analyse avec SciMat
Pour mener a bien l'analyse, SciMat a été configuré conformément aux

spécifications suivantes :

Analysis Configuration

- Unit of analysis: Words (authorRole=true, sourceRole=false,
addedRole=false)
- Kind of network: Co-occurrence
- Normalization measure: Equivalence index
- Cluster algorithm: Centers simples
o Max cluster size: 12
o Min cluster size: 3

- Evolution measure: Inclusion index

Overlapping measure: Jaccard index

Period's results

- 1984-1994
- 1995-2004
- 2005-2024

En tenant compte de la forme de la courbe de distribution du nombre d’articles
scientifiques illustrée dans la figure 4, I'étude bibliométrique a été segmentée en
trois périodes (1984-1994, 1995-2004 et 2005-2024) afin de mettre en lumiére

I'évolution des thématiques liées a la mise en service et au démarrage.

Les figures 4 et 5 nous présentent I'évolution des thématiques de la mise en

service (commissioning) et du démarrage (start-ups) au fil du temps.
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Figure 5: Carte d'évolution des thématiques de mise en service et démarrage

PROJECT-MANAGEMENT

OMIC-BENEFITS OBUILDI NGS

OPRDCESS{ONTROL OENTREPRE NEUR

Figure 6: Diagramme stratégiques d'évolution des thématiques de mise en
service et démarrage

1984-1994 1995-2004 2005-2024

On peut contacter que la thématique de mise en service (commissioning) a

émergé de la gestion de projet vers 1995 (figures 4 et 5). Durant la période allant
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de 1995 a 2004 elle a évolué et est devenue une thématique centrale de densité
moyenne (figure 6). A partir de 2005; bien que n’apparaissant plus comme une
thématique centrale; elle a continué a étre étudiée en gestion de projet et a
commence a intégrer la dimension humaine, particulierement I'aspect gestion et

organisation.

Quant a la thématique du démarrage (Start-ups), elle a commencé a attirer
I'attention dans la période 1995-2004 a partir de la thématique de bénéfice
economique. Aujourd’hui, bien que devenant un théme relativement important;

elle est encore étudiée de fagon générique.

Examinons maintenant de plus prés les relations entre les thématiques de la mise
en service et du démarrage et les autres thématiques de recherche en gestion de

projet.

Lorsqu’on observe la figure 7, on constate que la thématique de mise en service

est étroitement liée a la thématique de gestion de projet et aux projets industriels
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Figure 7: Réseau du cluster "Mise en service"
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La figure 8 nous montre un lien fort entre la mise en service d’'usine (plant-
commissioning) et la gestion d’usine (Plant management); ce qui peut expliquer
le constat que la mise en service joue un réle d’intégration et de transition entre
la phase de projet et la phase d’exploitation. On observe aussi que la mise en
service d’'usine et le démarrage d’usine (Plant-start-up) sont liés a travers la

thématique de systémes de contrdles (Control-systems).
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Figure 8: Réseau du cluster "Systémes de contrble"

Sur la figure 9, on peut noter que les colts de démarrage (Start-up-cost) sont liés

a la thématique d’analyse colt-bénéfice.
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Figure 9: Réseau de cluster "Analyse colt-bénéfice"

Sur la figure 10, la thématique de démarrage est liée a la thématique de succes
(Success, business-success) et a la thématique de nouvelle entreprise (new-

venture).
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Figure 10: Réseau de cluster "Démarrages"
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1.2.2.2  Analyse avec VOSViewer

Le logiciel VOSViewer a été paramétré selon les modalités suivantes afin de
réaliser 'analyse :

-  Nombre de mots clés : 795
- Seuil 4 : 17 mots clés
- Nombre de cluster : 4
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La visualisation du réseau de clusters issu de I'analyse est présentée sur la figure
11. Cette analyse met en évidence les liaisons entre les mots clés relatifs aux
thématiques de mise en service (commisionning), de démarrage (start-up, start-
ups) et de succés d’un projet (start-up success, success factors, success,

success rate, success factors).

Figure 11: Visualisation du réseau de clusters
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1.3 PROBLEMATIQUE SPECIFIQUE

La phase de mise en service et de démarrage a un impact sur le succés d'un
projet. La réussite des phases de mise en service et de démarrage constitue un

facteur déterminant dans le succés global d’un projet d’investissement. Le niveau
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d’efficacité atteint durant ces étapes influence directement la performance en
matiere de production et d’exploitation des installations industrielles. Plus
spécifiquement, les transitions entre les phases de construction, de mise en
service et de démarrage, ainsi que les changements organisationnels au sein des
équipes projet, sont aujourd’hui reconnues comme des leviers d’amélioration
majeurs pour I'ensemble du secteur (O'Connor & Mock, 2020). Selon McFarlane
(2014a), cité par Larsen et al. (2018), la mise en service devrait étre intégrée de
maniére transversale a l'ensemble des phases du projet — incluant la
planification, la conception, la réalisation et I'exploitation — afin de renforcer les
conditions de réussite globale du projet. Mills (2011a) affirme que la mise en
service constitue probablement I'une des approches les plus efficaces et
economiquement avantageuses pour optimiser la performance énergétique des
batiments contemporains, tout en réduisant les colts d’exploitation et les

émissions de gaz a effet de serre.

Malgré cet impact, cette phase n’a pas été une thématique assez étudiée dans
les recherches en gestion de projet. Dans le secteur du batiment, Singh and
Anumba (2024) constate que peu de travaux de recherche portent spécifiquement
sur les mécanismes de partage automatisé et efficient des données durant les
phases de mise en service et de cloture. Or, ces étapes sont cruciales pour
assurer une livraison optimale ainsi qu’une exploitation et une maintenance
efficaces tout au long du cycle de vie de l'ouvrage. En pratique, une perte
substantielle d’informations est fréquemment observée lors du transfert des
responsabilités de I'’équipe projet vers le propriétaire ou I'’équipe d’exploitation.
Gumber et al. (2024) constate que la littérature actuelle demeure largement
silencieuse sur les questions relatives a la rapidité ou aux délais de mise en
service dans le cadre des projets d’énergie renouvelable. Or, ces délais
constituent un enjeu stratégique dans le calendrier global du projet, dans la

mesure ou ils conditionnent la validation des études de faisabilité, sur lesquelles
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reposent l'octroi des autorisations réglementaires et la mobilisation des

financements nécessaires.

Cette recherche vise a identifier et a expliciter les facteurs d’influence associés a
la phase de mise en service et de démarrage, dans le but de mieux comprendre

leur impact sur la réussite des projets industriels.

1.4 LOCALISATION DE LA RECHERCHE DANS LES CHAMPS
SCIENTIFIQUE

D’apres les constats issus de notre étude bibliométrique, nous pouvons localiser
notre recherche dans linterception des trois thématiques représentés par le

diagramme de Venn de la figure 12.

Figure 12: Localisation de la recherche

Mise en service et
démarrage

Réussite de
projet

Type
d’organisation
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1.5 CADRE CONCEPTUEL PRELIMINAIRE, OBJECTIFS ET QUESTIONS
DE RECHERCHE

Cette étude vise a analyser l'influence de la phase de mise en service et de
démarrage (X) sur la réussite globale d’un projet industriel (Y), en tenant compte

du modéle organisationnel adopté par I'entreprise (Z).

La problématique étudiée peut étre représentée graphiquement par le cadre

conceptuel en figure 13.

Figure 13: Cadre conceptuel préliminaire

Mise en service et 3 . .
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Pour donner une orientation a notre recherche, nous nous sommes fixés des
objectifs et posés des questions de recherche qui nous guideront tout au long de
notre étude. Ces objectifs et questions de recherche sont proposés dans le

tableau 1.
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Tableau 1: Objectifs et questions de recherche préliminaires

Objectifs (O)

Questions de recherche (QR)

Définir les facteurs

- Mise en service et démarrage
- Réussite d'un projet industriel
- Type d’organisation de mise en

service

Quelle est la définition et les dimensions
des facteurs suivants : mise en service et
démarrage, réussite d’un projet industriel

et type d’organisation ?

Analyser et comprendre la

relation entre les facteurs :

O1:

service/démarrage et la réussite de

Relation entre la mise en

projet

QR1 : Quelle est I'influence de la mise en
service et du démarrage sur la réussite de

projet ?

O2: Relation entre le type
d’'organisation et la relation entre la
mise en service/démarrage et la

réussite de projet

QR2:

d’organisation sur la relation entre la mise

Quelle est linfluence du type

en service/démarrage et la réussite de

projet ?




33

1.6 PERIMETRE DE RECHERCHE

Il a été noté de notre analyse bibliométrique que la thématique de mise en service
est étroitement liée a la thématique de gestion de projet et aux projets industriels.
Par conséquent, notre recherche sera limitée aux projets de type industriel. C'est-
a-dire des projets de conception et de développement, ou amélioration d’un
processus de production, d’'une infrastructure ou d’'un produit dans le cadre d'une
activité industrielle. Comme exemple de projets industriels on peut citer les

constructions d'usines, 'amélioration des chaines de production existantes, etc.

Le premier objectif de recherche consiste a définir et identifier les dimensions des
facteurs suivants : la mise en service et le démarrage, la réussite des projets
industriels, ainsi que le type d’organisation responsable de la mise en service.
Ces éléments seront abordés et analysés dans la section consacrée a la revue

de la littérature.
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2 REVUE DE LITTERATURE

2.1 APPROCHES DE GESTION DE PROJET

L’évolution des pratiques de management de projet suggére que les nouvelles
approches de gestion de projet devraient tenir compte de la nature
multidimensionnelle des projets dans le management de la performance et la

qualité des processus et des produits (Todorovic et al., 2015).

2.1.1 Approche traditionnelle ou prédictive

L'approche traditionnelle implique la division mécanique du travail dans
I'hypothése que cela facilitera la gestion et la prévisibilité (Saynisch, 2010). Avec
cette approche, de nombreux cadres et gestionnaires supposent que tous les
projets sont identiques, ils s'attendent a réussir en suivant simplement un
ensemble standard d'activités (Shenhar & Dvir, 2007).

L'approche traditionnelle de la gestion de projet est basée sur un modéle
prévisible, fixe, relativement simple et certain et les gestionnaires de projet
considerent que leur travail est réussi lorsqu'ils sont en mesure de terminer le
projet a temps en respectant le budget et le périmétre (Junior et al., 2021;
Shenhar & Dvir, 2007) en se concentrant essentiellement sur le court terme
(Junior et al., 2021). Dans leur effort pour centrer le projet sur la triple contrainte,
les équipes de projets perdent souvent de vue la logique commerciale qui sous-
tend leurs projets (Shenhar & Dvir, 2007).

L'approche traditionnelle de gestion de projet, méme lorsqu’elle s’appuie sur des

méthodes et des données appropriées, s’avere insuffisante pour répondre aux
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exigences des mégaprojets de construction. Dans ce contexte, il devient
nécessaire d’intégrer les objectifs du projet a une vision stratégique globale. Les
gestionnaires doivent alors concevoir une organisation adaptée aux spécificités
du projet, mettre en place des mécanismes efficaces de communication et de
coordination interfonctionnelle, et promouvoir une culture de partenariat fondée
sur l'unité et la coopération tout au long du processus de réalisation (Sun &
Zhang, 2011). Bien que les pratiques prédictives de gestion de projet conservent
leur pertinence dans certains contextes, elles montrent des limites dans
I'environnement commercial actuel, caractérisé par une forte incertitude et une
évolution rapide. L'approche traditionnelle demeure adaptée a une catégorie
restreinte de projets, notamment ceux dont les exigences et les paramétres sont
bien définis dés le départ. Dans plusieurs secteurs contemporains, les projets se
caractérisent par un haut degré d’incertitude, de complexité et de variabilité. Leur
évolution est fortement influencée par les dynamiques environnementales,
technologiques et commerciales, ce qui requiert des approches de gestion
flexibles et adaptatives, capables de répondre efficacement aux changements
contextuels (Shenhar & Dvir, 2007).

2.1.2 Approche agile ou adaptative

Selon l'approche adaptative, les projets ne sont pas seulement un ensemble
d'activités qui doivent étre terminées a temps; mais aussi des processus liés a
I'entreprise qui doivent produire des résultats commerciaux. Les processus agiles
saisissent 'opportunité des changements pour obtenir I'avantage concurrentiel du
client (Forsberg et al., 2005).

Les exigences ne sont pas négociées a l'avance, mais évoluent plutét grace a
une collaboration constante entre le client et I'équipe de projet (Forsberg et al.,
2005). Le planning est ajustable et s’adapte au fur et a mesure que le projet
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avance (Shenhar & Dvir, 2007), ceci en fonction des changements d’exigences

qui peuvent survenir aprés les phases de développement (Forsberg et al., 2005).

2.1.3 Approches émergentes

La complexité structurelle croissante peut créer des défis dans les projets agiles,
d’ou l'incertitude et le dynamisme croissants devraient étre a l'origine de I'adoption
de la méthode de gestion adaptative (Nyman & Oérni, 2023). Il manque un cadre
pour évaluer systématiquement I'unicité du projet et comprendre les dimensions

clés par lesquelles un projet est différent des autres (Shenhar & Dvir, 2007).

L'approche « Diamond » permet de distinguer les projets en fonction de quatre
dimensions : la nouveauté, la technologie, la complexité et le rythme. En raison
de l'unicité d'un projet sur chaque dimension, le bon style de gestion peut étre
sélectionné car chaque dimension affecte la gestion de projet a sa maniére
(Shenhar & Dvir, 2007).

Le modéle de Shenhar and Dvir (2007) intéegre les aspects stratégiques et
tactiques de la performance du projet a court et a long terme, et il valorise les avis

des différentes parties prenantes du projet, y compris les clients et les entreprises.

La nouveauté affecte le temps nécessaire pour figer les spécifications du livrable
et l'exactitude et la fiabilité des données marketing. La technologie affecte le
temps nécessaire pour sélectionner la conception adéquate et évaluer l'intensité
des activités techniques et des compétences techniques requises par le
gestionnaire de projet et son équipe. La complexité affecte I'organisation du projet

et le niveau de bureaucratie et de formalité nécessaire pour le gérer. Enfin le
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rythme affecte la planification et les révisions, I'autonomie de I'équipe de projet et

le niveau d’implication de la direction (Shenhar & Dvir, 2007).

2.2 CARACTERISATION DES PROJETS INDUSTRIELS

Les projets et les programmes sont essentiels a toutes les organisations
commerciales, industrielles et gouvernementales. lls sont les véhicules
permettant d'atteindre les objectifs stratégiques de toute organisation complexe
(Tonchia, 2008). Typiquement, les entreprises industrielles doivent fournir des
capacités de production de maniére plus ou moins constante en cherchant
constamment a réaliser des revenus stables au fil du temps, afin de réduire

l'incertitude et le risque financier (S6hnchen & Albers, 2010).

Il est fréquent que les entreprises commerciales adoptent une structure
organisationnelle dédiée a la gestion de projet afin de traiter des problématiques
temporaires présentant un degré élevé de complexité, de rareté, d’urgence et
d'importance stratégique, et nécessitant par conséquent une approche

méthodologique spécifique (Steiner, 1968).

Construire une entreprise basée sur l'innovation peut étre I'une des raisons pour
lesquelles les entreprises lancent des projets. Mais tous les projets ne visent pas
a créer une nouvelle entreprise ou a innover. Les entreprises lancent également
des projets visant a développer une organisation existante, a prolonger la durée
de vie d'un produit mature, a construire une nouvelle infrastructure ou a résoudre
un probléme qui entrave la capacité de I'organisation a se développer (Shenhar
& Dvir, 2007). Si I'entreprise est basée sur les opérations, les projets réussis de
soutien ou d'amélioration des opérations (tels que les projets de marketing, les

arréts majeurs d'usines ou les projets d'ingénierie de production) conduisent
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indirectement a une amélioration des performances nettes (Cooke-Davies, 2002).
Ces projets fournissent aux entreprises les moyens et les outils nécessaires pour
geérer et améliorer leurs activités et se concentrent généralement sur le codt, le
temps et la maintenabilité, dans le but de soutenir le fonctionnement efficace du

produit du client sans interruptions ni temps d'arrét (Shenhar & Dvir, 2007).

Les mégaprojets de construction se caractérisent par une complexité accrue, une
forte incertitude et des exigences élevées en matiére de gestion intégrée, ce qui
pose des défis considérables aux pratiques de gestion de projet. Cette complexité
est d’autant plus marquée dans le secteur de la méga construction industrielle,
ou les gestionnaires sont confrontés a des contraintes multidimensionnelles qui

rendent la conduite du projet particulierement délicate (Sun & Zhang, 2011).

Shenhar and Dvir (2007), utilise les dimensions suivantes pour caracterisée les

projets : la complexité, la technologie, la nouveauté et la cadence d’exécution.

2.2.1 La complexité

La complexité d’un projet se définit par le niveau d’interconnexion entre ses
différents attributs et interfaces, ainsi que par l'influence de ces interactions sur
sa prévisibilité et sa capacité fonctionnelle (Dao et al., 2016). Sun and Zhang
(2011) soutien que la construction d’'usines industrielles releve des mégaprojets
en raison de la complexité de leur exécution, de I'intégration multidimensionnelle
gu’ils exigent en matiére de gestion de projet, et de I'impératif d’anticiper les
besoins opérationnels tout au long du processus de conception et de
construction. Les livrables des projets industriels sont généralement des sous-
systémes qui peuvent faire partie de projets plus importants, ou des systémes
autonomes requis par une autre entreprise pour ses opérations (Shenhar & Duvir,
2007). D’apres Bubshait (2003), la construction de projets industriels tels que des
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usines pétrochimiques, des centrales de production d'énergie et des raffineries
implique des processus complexes. Selon le Project Management Institute (PMI),
la complexité constitue un facteur déterminant qui peut affecter les méthodes de
planification et de contrble, compliquer la définition des objectifs et des finalités,
ainsi gu’influencer les parameétres clés d’'un projet tels que le délai, le colt et la
qualité (Kermanshachi et al., 2020). Lane et al. (2016) soutien que la configuration
du processus de mise en service varie en fonction de plusieurs parameétres,
notamment la dimension du projet, son niveau de complexité, ainsi que le cadre
contractuel retenu. Ces facteurs influencent la structuration, le degré de

formalisation et les modalités d’exécution des activités de mise en service.

2.2.2 Latechnologie

Les spécificités technologiques jouent un réle déterminant dans I'allongement des
délais de mise en service. En effet, les technologies plus avancées, qui requiérent
un niveau élevé de personnalisation, tendent a prolonger les durées nécessaires
a leur mise en ceuvre opérationnelle (Gumber et al., 2024). Les projets industriels
ne sont généralement initiés qu’une fois les technologies fondamentales
nécessaires disponibles et éprouvées. Par conséquent, ils sont rarement exposés
a des niveaux élevés d’incertitude technologique, tels que ceux observés dans
les projets a forte intensité d’innovation ou de rupture technologique (Shenhar &
Dvir, 2007). Cependant les dispositifs intelligents sont désormais largement
intégrés dans les batiments et autres infrastructures d’ingénierie, au point de
constituer une composante standard dans la majorité des ouvrages mis en
service (Ouabira, 2025). Par ailleurs, la numérisation a favorisé I'automatisation
et I'intégration de multiples fonctionnalités au sein de modules unifiés, contribuant
ainsi a une livraison fluide et efficace de systémes et de structures a haute
performance fonctionnelle. Il convient de souligner que cette transformation

numérique a eu un impact transversal sur 'ensemble des phases du processus
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de mise en service, depuis la formulation initiale du concept jusqu’a la conception

détaillée, la réalisation et les opérations de maintenance (Ouabira, 2025).

2.2.3 La nouveauté et la cadence d’exécution

Les projets industriels présentent une grande diversité, tant en termes de degré
d'innovation que de cadence d’exécution. lls peuvent s’étendre d’initiatives
fondées sur des produits dérivés a des projets hautement innovants, et évoluer
selon un rythme allant de la progression linéaire a des phases d’intensification
rapide, voire de type blitz (Shenhar & Dvir, 2007). Cependant chaque mégaprojet

a un rythme auquel il peut étre développé et exécuté avec succes (Merrow, 2024).

En se basant sur la complexité, la technologie, la nouveauté et la cadence
d’exécution des projets industriels, on peut constater que la plupart de ceux-ci se

positionnent dans I'espace colorié en jaune sur figure 14.
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Figure 14: Classification des projets industriels (Shenhar & Dvir, 2007)
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2.3 LAMISE EN SERVICE ET LE DEMARRAGE D’'UN PROJET INDUSTRIEL

La mise en service a été introduite dans le secteur de la construction au cours
des années 1980. Toutefois, son origine remonte a une application antérieure par
les ingénieurs industriels de la marine américaine, qui l'utilisaient pour optimiser
les processus et évaluer la performance de nouveaux équipements et navires
(McFarlane, 2013b cité par Larsen et al., 2018).
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Les projets industriels ont généralement cinqg phases clés : la phase de
conception, la phase d'ingénierie détaillée, la phase d'approvisionnement, la
phase de construction et la phase de mise en service et démarrage (Abdul-Kadir
& Price, 1995). De toutes ces phases du projet, la mise en service est
certainement la plus critique, car elle exige plus de connaissances spécifiques,

de jugement et de compétences de gestion (Cagno et al., 2002).

La mise en service est une phase des projets industriels qui commence
théoriquement aprés I'achévement des travaux de construction. Hickson and

Owen (2022) illustre bien cette idée a travers la figure 15.



Figure 15: Séquences d'exécution d'un projet minier
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2.3.1 Définitions

La mise en service d'un projet, le démarrage et 'augmentation progressive de la

production sont trois phases qui s'entremélent (Hickson & Owen, 2022).

La mise en service est une approche structurée, méthodologique et systématique
pour prouver qu’un nouvel actif de production répond au besoin pour lequel il a
été congu (Brito et al., 2016; Killcross, 2021). D’aprés Azevedo (2019), la mise en
service d'actifs est une phase destinée a la mise en mouvement d'installations et
d'infrastructures industrielles, et vise souvent la réalisation d'un certain nombre
d'objectifs précis, a la fois globaux et spécifiques. Elle permet de transformer une
installation industrielle nouvellement construite en une unité industrielle intégrée
et opérationnelle (Almasi, 2014). Elle est I'étape au cours de laquelle s’effectue le
démarrage des équipements, des systémes et des installations en vue d’atteindre
les objectifs de performance tels que définis pour le projet (Ordre des ingénieurs
du Québec, 2011). Elle est une approche légale d’assurance qualité et de gestion
des risques liés a la performance du livrable du projet (Mills, 2011b) pouvant
aboutir a 'obtention d’un certificat d’achévement final (Shirkavand et al., 2016).
Dans le domaine du batiment, Wilkinson (1999) définit la mise en service comme
étant un processus systématique, documenté et collaboratif qui comprend des
inspections, des essais et de la formation pour confirmer que le batiment et ses
composants peuvent étre exploités et maintenus conformément aux attentes des
occupants. D’aprés Claridge et al. (2020), la mise en service désigne le processus
qui permet de rendre un batiment ou certains de ses systemes completement

préts a I'emploi.

Selon le guide de pratique professionnelle de I'Ordre des ingénieurs du Québec

(2011), la mise en service se compose des trois activités suivantes : le démarrage
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des équipements et des systémes ; 'approvisionnement en matiéres premiéres,
pieces de rechanges, consommables, outils et équipements nécessaires pour
assurer 'opération en continu et la formation du personnel. D’ aprés Seif et al. ,
la mise en service consiste en un certain nombre d'activités telles que les tests
de fonctionnement, le démarrage, et méme l'opération de l'usine dans des
conditions nécessaires pour vérifier tous les ajustements a faire méme dans des
conditions opérationnelles imprévues. Elle peut étre divisée en plusieurs sections
telles que la planification, les tests, l'intégration, la surveillance, la documentation

et le transfert en fonction du niveau de complexité du projet (Lawry & Pons, 2013).

La mise en service peut se décomposée en trois catégories illustrées sur la figure
16 (Killcross, 2021; Lager, 2012).

Figure 16: Etapes d'une mise en service

Pré-mise Mise en
en service service
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2.3.1.1 La pré-mise en service
La pré-mise en service est I'ensemble des activités exécutées pendant la phase
de construction/installation dans le but de préparer une installation industrielle a
passer a la phase principale de mise en service (Almasi, 2014; Killcross, 2021).
La pré-mise en service est 'ensemble des activités de vérification préalable a la
mise en service (CH2MHIill 2013 cité dans Winkler, 2015). Ces activités visent a
vérifier que les équipements, ainsi que les boucles de commande, les systémes
d'arrét, les systémes d’alimentation en énergie, eau, air, etc., sont préts pour la
mise en marche (APl 2013 cité dans Winkler, 2015). La pré-mise en service
consiste en des essais préliminaires des différentes unités de l'installation de
maniére isolée et sans matiére premiére; afin de s'assurer que les composants

individuels peuvent fonctionner comme prévu (Hickson & Owen, 2022).

2.3.1.2 La mise en service

La mise en service suit I'achévement de la pré-mise en service (Hickson & Owen,
2022). Elle est 'ensemble des activités au cours duquel les différents systémes
d'une installation industrielle sont mis en marche pour la premiére fois (Almasi,
2014; Killcross, 2021). Dans le domaine minier, la mise en service fait appel a la
mise en fonctionnement et a l'essai de tous les secteurs de l'usine de fagon
individuelle, puis de maniére intégrée avec le minerai et les fluides de traitement,
afin de s'assurer que les systémes intégrés ensemble peuvent fonctionner
comme prévu et de corriger tout probleme restant avant le démarrage (Hickson &
Owen, 2022). Le but de cette étape est de s’assurer que lorsque les entrants
seront introduits dans les différents systémes, l'usine fonctionnera comme prévu
par le client (Killcross, 2021). La fin de la mise en service autorise généralement
le début du démarrage (API 2013 cité dans Winkler, 2015).
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2.3.1.3 Le démarrage
Le démarrage est le moment ou l'installation industrielle et toutes les machines
et ensembles industriels sont mis en opération (Killcross, 2021). Le démarrage
des projets miniers ont généralement trois objectifs principaux : pas d’incident
sécurité ni environnement, pas d’impact négative sur les communautés
environnantes et les niveaux de production et de qualité de produit conformes aux

spécifications (Hickson & Owen, 2022).

2.3.2 La gestion de la phase de mise en service d’un projet industriel

Le processus de mise en service est affecté par le type de projet, I'équipe en
charge, le nombre et le type de phases, la planification du projet, la capacité
contractuelle (Lawry & Pons, 2013), la taille du projet et le niveau de technologie
(Horsley, 1998). Il est devenu essentiel de bien structurer les activités dans la
phase de mise en service en raison de 'augmentation de I'envergure, du nombre
accru de parties prenantes, de 'augmentation de la complexité technique et des

délais plus courts (Kirsila et al., 2007).

Killcross (2021) propose une approche en trois grandes étapes pour gérer une
mise en service : la planification, 'exécution et la cléture. La figure 17 présente

les éléments de cette approche.

Winkler (2015) et Killcross (2021) définissent les étapes principales de la mise en

service dans un projet dans les figures 17 et 18:
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Figure 17: Logique simplifiée d'une mise en service (Killcross, 2021)
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Figure 18: Etapes d'une mise en service (Winkler, 2015)
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Il y a un débat en cours au sein de la communauté des mégaprojets industriels
sur ce qui constitue le moment idéal pour nommer et installer le leader des projets
(Merrow & Nandurdikar, 2018). La mise en service doit commencer dés le début
de la phase de conception et se poursuivre tout au long de la phase de conception
détaillée, d’approvisionnement, de construction et d’exploitation (Elzarka, 2009).
La mise en service est souvent considérée comme une simple liste de taches
(Claridge et al., 2020), alors que c’est une phase bien représentative de
I'intégration en fin de projet qui consiste a intégrer d’'une part les éléments du
projet dans un sens technique, et d’autre part la chaine de valeur et I'exploitant
dans le projet (Kirsila et al., 2007). L’effort investi sur les activités de planification
et de préparation de la mise en service d’un projet affecte directement la réussite
du dit projet, tant du point de vue de l'efficacité que du point de vue des avantages
pour le client (Dvir, 2005). La mise en service doit étre terminés avant qu’une
installation puisse commencer ses opérations initiales et atteindre ses objectifs
commerciaux (Kim et al., 2020; O’Connor et al., 2016; Winkler, 2015). Elle
représente véritablement un segment transitoire dans le cycle de vie des
machines, quels que soient les surprises et les problémes qui peuvent survenir a

cette étape (Azevedo, 2019).

2.3.3 Les problémes rencontrés pendant les phases de mise en service

des projets industriels

La phase de mise en service d’un projet industriel est le moment ou le retard est
le plus colteux car 'actif de production est payée mais ne génére pas encore de
revenus (Covey et al.,, 2011). Plus il faut du temps pour mettre l'usine en
exploitation et sans interruption, plus le rendement du capital investi par les
investisseurs est réduit (Leitch, 2006). Azevedo (2019) souligne que toute
opération de mise en service s’inscrit dans un contexte ou I'investisseur industriel

attend une mise en fonctionnement rapide de linstallation, afin qu’elle soit
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pleinement opérationnelle et capable de produire, dans les plus brefs délais, les
biens pour lesquels elle a été congue. Cette phase est donc généralement

marquée par un impératif d’'urgence.

L'un des principaux problémes et difficultés des projets industriels est l'intégration
du systéme, un processus par lequel tous les sous-systémes sont assemblés et
connectés pour former le systteme complet. Méme lorsque tous les sous-
systémes fonctionnent parfaitement et que chacun d'entre eux répond
entierement aux spécifications, lorsqu'ils sont tous assemblés ils fonctionnent
rarement comme un systéme du premier coup (Shenhar & Dvir, 2007) et
I'interférence entre le démarrage de différents systémes entrainent des retards de

projet (Cagno et al., 2002).

La mise en service est souvent confrontée a des écarts par rapport aux
performances attendues des usines a cause du temps toujours insuffisant pour
achever le démarrage (Cagno et al., 2002). Ces écarts de performance sont

généralement causés par :

- Des problemes de gestion : 'absence de gestion efficace du projet dans
son ensemble, la réticence a anticiper les angoisses et les objections des
personnes qui semblent étre affectées par le projet, I'incapacité d'obtenir
I'engagement a I'égard de la planification (Horsley, 1998);

- Des problemes de conception : la mauvaise conception (Shirkavand et al.,
2016), la non prise en compte des solutions proposées pour assurer une
mise en service et une exploitation sire et économique (Horsley, 1998),
les erreurs résultant de I'acceptation tardive des modifications apportées a
des conceptions ou a des programmes (Horsley, 1998);

- Des problémes de planification : 'absence de planification détaillée de la

mise en service pour garantir la vérification et la mise en service
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progressive des unités, des services et des sous-systemes (Horsley,
1998), linsuffisance dans la planification et I'exécution des actions
relatives au succés de la mise en service (Covey et al., 2011; Kim et al.,
2020; O’'Connor et al., 2016; Winkler, 2015), la mauvaise préparation et
planification et les changements de derniére minute qui entrainent des
contraintes de temps et un site occupé juste avant la livraison (Shirkavand
et al., 2016), I'affectation insuffisante des ressources a la mise en service
lors de la planification du projet (Lawry & Pons, 2013), la réticence a
planifier a l'avance les besoins de personnel et les formations
supplémentaires, le manque d'attention aux détails et particulierement a
I'analyse des données obtenues lors de la mise en service (Horsley, 1998);
Des problemes de contrdle : 'absence d'objectifs clairement définis pour
la mise en service, I'utilisation de méthodes de contrdle inappropriés, les
spécifications inadéquates des responsabilités de mise en service et des
critéres d'acceptation dans les contrats, le manque de contréle des sous-
traitants (Horsley, 1998);

Des problemes de compétences de la ressource humaine : la délégation
des responsabilités de la mise en service a du personnel technique qui n'a
pas la personnalité et I'expérience nécessaires pour influencer d'autres
personnes qui ne sont pas sous son contrble formel (Horsley, 1998),
I'incapacité des équipes d’opérations a résoudre les problémes critiques
liés a des domaines autres que le leur qui entrainent souvent ainsi des
difficultés supplémentaires et des erreurs (Azevedo, 2019; Cagno et al.,
2002), le manque de formation préalable des opérateurs et des
superviseurs (Horsley, 1998) qui entrainent généralement des erreurs
opérationnels responsables d'une grande partie des défaillances et des
problemes (Almasi, 2014), la réticence a consulter des spécialistes
(Horsley, 1998), certaines erreurs commises lors de I'exécution des

procédures de mise en service des usines peuvent entrainer des retards
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dans l'achévement, le gaspillage des matieres premiéres, des dommages
physiques a l'usine, l'incapacité de fonctionner (au moins pendant un
certain temps), la pollution de I'environnement, des blessures graves pour
les opérateurs, des atteintes a l'image de l'entreprise et des pénalités
contractuelles (Cagno et al., 2002);

- Une gestion inefficace des risques : I'hésitation a planifier a I'avance des
réponses aux pannes qui pourraient survenir (Horsley, 1998), les
conditions imprévues telles que la température, la pression, la vitesse, la
charge, etc., ont causé de nombreux problémes et méme des défaillances
catastrophiques dans les installations industrielles lors des mises en
service (Almasi, 2014) et l'incapacité de la planification et de la
budgétisation a tenir compte des changements dans l'environnement du
projet est un probléme (Horsley, 1998).

- Des problémes de cl6oture : le transferts entre 'organisation en charge du
projet et 'organisation exploitatrice ne fait pas exception (Lager, 2012), la
dépendance vis-a-vis des individus en raison de la non consignation des
connaissances relatives aux installations, aux pratiques et aux principes
de fonctionnement est souvent une difficulté rencontrée lors des phases

de mise en service (Horsley, 1998).

2.3.4 Les facteurs de succés d’une mise en service

D’aprés Leitch (2006), I'un des principaux facteurs de succées de la mise en
service et du démarrage est la gestion des risques. Le risque étant tout ce qui
peut avoir un impact négatif sur le succés d’un investissement a atteindre les
objectifs commerciaux prévus. La feuille de route pour le succés du démarrage
doit inclure une méthodologie efficace de gestion des risques. Le meilleur moment
pour commencer cet effort est au cours de la premiére phase du projet (Leitch,

2006). La priorisation est la clé d'une mise en service réussie et rapide d'une usine
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industrielle (Almasi, 2014). Les principaux éléments qui peuvent entrainer des
erreurs operationnelles lors de I'exécution des procédures de mise en service
sont : l'incertitude des événements, la pression du temps, la complexité de la
gestion et la complexité technologique (Cagno et al., 2002). Le remplacement de
piece peut étre nécessaire lors de la mise en service (Almasi, 2014). Les
documents et les enregistrements sont essentiels aux activités de mise en service
(Almasi, 2014).

O’Connor et al. (2016) ont identifié les facteurs critiques de succés suivants :

- La reconnaissance de la valeur de la mise en service : l'analyse de
rentabilisation d'un leadership de mise en service efficace, la
reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en service réussie et
'adhérence des parties-prenantes principales a I'avantage d’avoir une
planification efficace et un alignement total (O’Connor et al., 2016);

- Les interfaces critiques sur les projets d’extension ou de rénovation
d'usine : lidentification de toutes les interfaces critiques avec les
installations existantes de l'usine et les approches opérationnelles de
l'usine (O’Connor et al., 2016);

- Le financement adéquat de la mise en service : le financement de la mise
en service doit étre adéquat, budgétisé et réservé. Ne pas le faire
résulterait a un manque de personnel, ce qui entrainerait des retards dans
I'exécution de la mise en service (O’'Connor et al., 2016);

- Lalignement entre le maitre d’ouvrage, les opérations, la mise en service,
I'ingénierie et la construction : la mise en ceuvre du projet et la réalisation
de la mise en service gagneront a prévoir un alignement entre la mise en
service, les opérations, la gestion de projet, I'ingénierie, la construction et
d'autres représentants des principales parties-prenantes sur les questions
clés de la terminologie, des facteurs de réussite et des stratégies de la
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mise en service. L'absence d'un tel alignement peut devenir une menace
pour le succés de la mise en service (O’Connor et al., 2016);

La continuité du leadership de la mise en service : la continuité du
leadership de la mise en service tout au long du projet est essentielle. Les
qualifications nécessaires a ce leadership doivent étre bien définies au
préalable (O’Connor et al., 2016);

Les critéres d'acceptation des jalons et livrables : I'établissement des
critéres d'acceptation détaillés spécifiques des systémes/sous-systémes
et des livrables associés pour chaque étape majeure : achévement de
I'installation mécanique, rotation, pré-mise en service, mise en service et
transfert. Toutes les parties-prenantes du projet doivent comprendre ces
attentes (O’Connor et al., 2016);

L'ingénierie des systémes de mise en service lors de l'ingénierie d’avant-
projet : c’est I'activité de définition des systémes de mise en service au sein
d'une installation. Comme la conception des installations a un impact
majeur sur la facon dont elles sont fabriquées, testées, intégrées et mises
en service, des efforts de conception d'avant-projet efficaces peuvent
réduire les défis de mise en service et de démarrage (O’Connor et al.,
2016);

La reconnaissance des séquences d’exécution de la mise en service : ces
séquences doivent étre coordonnées avec les planificateurs de la
construction et basée sur des considérations telles que la séquence de
construction, la philosophie d'exploitation de I'usine, les objectifs
d’accélération progressive de la production, les objectifs d'automatisation,
'étude des dangers et de I'opérabilité (HAZOP), le niveau de
modularisation, la séquence de ringage, la séquence des tests
d'étanchéité/hydroélectricité, les étapes de préservation, I'étiquetage du
systéme et la séquence des vérifications de boucle, etc. (O’Connor et al.,
2016).
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Le plan d'exécution détaillé de la mise en service : le succeés de la mise en
service nécessite un plan d'exécution qui intégre la planification du projet
et la planification de la mise en service (O’Connor et al., 2016);

La concentration sur la conception détaillée : I'implication de la mise en
service lors des choix des systéemes pendant la conception permettra de
mieux faire connaitre la fagon dont les systémes seront testés, mis en
service et transférés (O’Connor et al., 2016). Ainsi une plus grande
attention a la conception sera accordée aux questions de sécurité,
d’exploitation et de maintenance (O’Connor et al., 2016);

L'utilisation des feuilles de vérification, procédures et outils de mise en
service : les vérifications fonctionnelles des composants/systémes doivent
se faire a l'aide des fiches de controle adéquats, des procédures de mise
en service détaillées du systéme et des certifications. L'application de
technologies innovantes en matiére de mise en service améliorera la mise
en ceuvre (O’'Connor et al., 2016);

La capacité de I'équipe de mise en service : I'équipe de mise en service a
une bonne compréhension des exigences basées sur les indicateurs de
performance des opérations, ainsi que les activités et les livrables
nécessaires pour assurer la réussite de la mise en service (O’Connor et
al., 2016);

Le calendrier intégré de la construction et la mise en service : un calendrier
de construction, de pré-mise en service et de mise en service entierement
intégré est essentiel pour atteindre les objectifs de la mise en service. Ce
calendrier doit intégrer toutes les vérifications, les tests et les jalons
d'approbation pour chaque composant et systéme, et préciser I'élaboration
de la documentation a I'appui (O’Connor et al., 2016);

La mise a jour des informations « telle que construite » : des dessins

conformes a l'exécution précis et une base de données des actifs sont
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nécessaires pour assurer une planification, une mise en ceuvre et une
cléture efficaces des activités de mise en service (O’Connor et al., 2016);

- La transition vers une gestion basée sur les systémes : le passage d'un
suivi de I'avancement de la construction basé sur les zones a un suivi basée
sur l'achévement des systemes afin que les forces de construction
puissent étre réorientées le plus efficacement possible au besoin, la
participation du personnel de mise en service a la planification de la
construction afin d'aider a atténuer les éléments de la liste de déficiences
de construction (O’Connor et al., 2016);

- L’approche collaborative lors du transfert construction — mise en service :
les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction doivent
travailler en collaboration pour gérer I'acheévement de la construction et le
transfert des systémes. Des communications proactives sont nécessaires
pour minimiser les conflits entre la construction et la mise en service
(O’Connor et al., 2016).

Chaque facteur doit étre mis en ceuvre en un moment précis du déroulement du
projet. La figure 19 illustre le calendrier recommandé de mise en ceuvre des

facteurs de succes pour I'ensemble des phases du projet (O’Connor et al., 2016).



Figure 19: Calendrier d'implémentation des facteurs critiques de succeés d'une mise en service (O'Connor et al.,
2016)
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Selon Hickson and Owen (2022), le développement d’un plan, la formation d’'une
équipe compétente, le recentrage des efforts de I'équipe de construction vers
'achévement des systémes individuels, l'insertion d’'une équipe d’assurance
qualité et un constat officiel de l'achévement substantiel des travaux de
construction sont des éléments essentiels a mettre en place lors de la pré-mise

en service.

Dans lindustrie du batiment, Claridge et al. (2020) montrent a travers le
processus de la figure 20 que la mise en service est plus efficace s'il influence a

la fois la conception et la construction.

Figure 20: Processus de mise en service d'un nouveau batiment

1. Conception or pre-design phase

(a) Develop commissioning objectives

(b) Hire commissioning provider

(c¢) Develop design phase commissioning requirements

(d) Choose the design team

2. Design phase

(a) Commissioning review of design intent

(b) Write commissioning specifications for bid documents

(¢) Award job to contractor

(d) Develop commissioning plan

3. Construction/Installation phase

(a) Gather and review documentation

(b) Hold commissioning scoping meeting and finalize plan

(c) Develop pre-test checklists

(d) Start up equipment or perform pre-test checklists to ensure readiness
for functional testing during acceptance

4. Acceptance phase

(a) Execute functional test and diagnostics

(b) Fix deficiencies

(c) Retest and monitor as needed

(d) Verify operator training

(e) Review O&M manuals

(f) Building accepted by owner

5. Post-acceptance phase

(a) Prepare and submit final report

(b) Perform deferred tests (if needed)

(c) Develop recommissioning plan/schedule
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La réussite de la mise en service d’une installation industrielle repose en grande
partie sur la gestion optimale des interfaces entre les acteurs techniques — tels
que le constructeur de l'équipement et les équipes d’installation — et les
responsables opérationnels de I'organisation destinés a exploiter les actifs sur le
long terme (Azevedo, 2019). Cette mise en jeu des intéréts des parties prenantes

est une nécessité pour la réussite des projets (Cooke-Davies, 2002).

2.4 LAREUSSITE D’UN PROJET

Une grande partie des projets s’inscrivent dans la stratégie managériale des
entreprises. Le succés de ces projets doivent étre évalués en fonction de leur
contribution aux résultats globaux de l'organisation, et pas seulement de leur
aptitude a respecter le calendrier, le budget ou le périmétre (Shenhar & Duvir,
2007). L'approche stratégique met l'accent sur les résultats organisationnels
attendus, en valorisant la contribution de chaque projet a la réalisation des
objectifs stratégiques de I'organisation (Junior et al., 2021). Le succés d'un projet
consiste a obtenir un résultat qui fait ce qu'il est censé faire quand il est censé le
faire en tenant compte des colts de développement et d'exploitation (Forsberg et
al., 2005). L'expérience vécue pendant la phase exploitation du livrable d’un projet

a un impact considérable sur le succés percu ou réel de ce projet (De Wit, 1988).

Pour mieux cerner la notion de réussite de projet dans sa globalité, il convient
d’abord d’appréhender comment le succes ou I'échec d’'un projet est apprécié;

pour ensuite examiner les facteurs qui influences cette réussite.
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2.4.1 Les critéres de succeés

Les critéres de succés sont les mesures par lesquelles le succes ou I'échec d'un

projet ou d'une entreprise sera jugé (Cooke-Davies, 2002).

Apres 50 ans, il apparait que la gestion de projet continue d'inclure un ensemble
limité de critéeres de réussite, a savoir le colt, le temps et la qualité. De
nombreuses recherches s'accordent a dire que le colt, le temps et la qualité
devraient étre utilisés comme criteres de succés, mais pas exclusivement
(Atkinson, 1999) car dans leur effort pour contréler le projet a travers la triple
contrainte, les équipes de projet perdent souvent de vue la raison d'étre
commerciale derriére les projets : celle de satisfaire un client et obtenir des
résultats commerciaux (Shenhar & Dvir, 2007). Dans des projets industriels, les
gestionnaires de sous-systéemes ou de composants ont généralement peu de
connaissances de l'analyse de rentabilité des projets ce qui entraine une
collaboration inadéquate entre les disciplines commerciales et techniques et peut
conduire a une mauvaise solution de projet qui est finalement rejetée par les

utilisateurs, les clients ou le marché (Forsberg et al., 2005).

Le cycle de vie des mégaprojets doit intégrer une portion importante du cycle
d’exploitation du livrable, et les criteres de réussite doivent inclure les avantages
a long terme du projet (Junior et al., 2021). Le succés d’un projet nécessite la
mise en jeu des intéréts des parties prenantes et des avantages qu’elles
espéraient réaliser a travers le projet (Cooke-Davies, 2002) pendant son cycle de
vie (De Wit, 1988). Toute entreprise génére des impacts a la fois sociaux et
économiques. Ainsi, une attention exclusive portée aux indicateurs de
performance économique peut contribuer a [l'aggravation de certaines
problématiques sociales et encourager, chez les gestionnaires, I'adoption de
logiques décisionnelles susceptibles de compromettre certains standards
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(Mintzberg & Lansac, 2023). Il apparait essentiel d’élargir les critéres de succes
des projets au-dela des seules performances économiques, en intégrant des
dimensions telles que la réduction de I'empreinte environnementale, la
satisfaction des parties prenantes, le respect des cadres Iégislatifs et
réglementaires, 'adhésion des communautés locales, ainsi que les retombées
politiques potentielles. Cette approche plurielle permet une évaluation plus

holistique de la valeur générée par le projet.

Au-dela des critéres classiques de réussite; a savoir le colt, le délai et la qualité;
Atkinson propose d’inclure la robustesse technique du livrable, les avantages
directs pour l'organisation et les avantages indirects pour les autres parties
prenantes (Junior et al., 2021). Ceci souscrit a I'idée de De Wit (1988) selon lequel
un projet est considéré comme un succes global s'il répond aux spécifications de
performance technique et/ou a la mission a accomplir, et s'il y a un degré élevé
de satisfaction des personnes concernées par le résultat du projet. Pour Forsberg
et al. (2005), le succes d'un projet consiste a obtenir un résultat qui fait ce qu'il
est censé faire ; quand il est censé le faire ; pour un colt de développement,
d'exploitation et de réplication prévu ; et avec la fiabilité et la qualité attendues.
D’aprés leurs recherches, Shenhar and Dvir (2007) propose une approche basée
sur cinq groupes de criteres pour apprécier 'atteinte des objectifs d’'un projet :
I'efficacité du projet, 'impact sur le client, I'impact sur I'équipe, le succeés
commercial et la préparation pour l'avenir. Le détail de ces groupes sont

présentés sur la figure 21.
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Figure 21: Critéres de succeés d'un projet selon Shenhar & Dvir (2007)
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L'approche stratégique se positionne comme une approche multicritére et

dynamique pendant la formulation des critéres de succés d’un projet a travers un

équilibre entre les objectifs a court, moyen et long terme (Junior et al., 2021).

Cette approche de Junior et al. (2021) appliquée aux projets d'investissement

pour les actifs pétroliers et gaziers s’illustre sur la figure 22.
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Figure 22: Modeéle des niveaux de critéres de succés d'un projet selon Junior et

al. (2021)
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est I'actif de production (le livrable du projet). A ce niveau, les critéres de succés
identifiés par Junior et al. (2021) sont : le respect de I'échéancier, le respect du
budget, la conformité aux spécifications techniques, les registres des risques et
des lecons apprises, la documentation et la formation destinées aux équipes

d’exploitation.

Ces nouvelles capacités créées par le livrable sont représentées sur la figure 22
par la case « Outcome », qui est le résultat du projet selon la perception
stratégique de l'entreprise. Elles sont transférées a I'équipe d’opération pour
exploitation afin de valider si elles répondent aux besoins d’une part et génerent
les bénéfices attendus d’autre part. A ce deuxi€éme niveau, les critéres de succés
identifiés par Junior et al. (2021) sont: la performance opérationnelle, la

génération des profits, la sécurité opérationnelle, la réputation de I'entreprise et
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les avantages de lactifs pour [I'exploitation (fiabilité, disponibilité et

maintenabilité).

Si le livrable du projet fonctionne bien, les nouvelles capacités auront des impacts
sur l'organisation, tels que I'atteinte de ses objectifs stratégiques et I'amélioration
de sa performance concurrentielle & long terme (Junior et al., 2021). A ce
troisiéme niveau, Junior et al. (2021) ont identifié les critéres de succés suivants :
la création de valeur économique sur toute la durée vie de l'actif, les mises a
disposition de nouvelles technologies, de nouvelles compétences, de nouvelles

infrastructures de soutien et de nouvelles classes de produits.

En plus de prouver sa capacité de production, l'usine doit démontrer une certaine
fiabilité (Leitch, 2006). Dans de nombreux projets industriels, les capacités finales
du systéeme sont souvent inférieures aux promesses et aux attentes. La
maintenance et le support sont complexes et sujets aux erreurs ; Et les niveaux
finaux de fiabilité, de maintenabilité et d'entretien du systéme sont inférieurs aux
prévisions. Et méme dans les systémes performants, il est souvent difficile
d'identifier les indicateurs de performance appropriés ou de déterminer le colt
réel du cycle de vie du systéme et l'efficacité opérationnelle (Shenhar & Duvir,
2007).

2.4.2 Les facteurs de succes

Un facteur de succeés est un intrant du systéme de gestion qui contribue, de fagon
plus ou moins directe, a I'atteinte des objectifs du projet ou de I'entreprise (Cooke-
Davies, 2002). Dans le secteur industriel, les facteurs critiques de succés peuvent
étre vus comme un ensemble ciblé de champs dans lesquels les résultats
concluant seront déterminants pour assurer une performance concurrentielle de

I'entreprise; les quelques secteurs clés ou les choses doivent bien se passer pour
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que l'entreprise prospére; les champs d'activité qui doivent faire I'objet d'une
attention constante et attentive de la direction; et les secteurs dans lesquels une
bonne performance est essentielle pour atteindre les objectifs stratégiques de
d’'une organisation (Rockart, 1979, cité dans Fortune and White, 2006).

D’aprés Cooke-Davies (2002), la réponse compléete a la question de savoir quels
sont les facteurs essentiels a la réussite d'un projet se trouve dans la réponse aux
trois questions suivantes : Quels sont les facteurs déterminants pour assurer la
gestion efficace d’'un projet ?, quels sont les critéres qui influence le succés d'un
projet ?, et quels sont les aspects essentiels qui contribuent a la réussite

constante des projets ?.

D’aprés Cooke-Davies (2002), les facteurs qui contribuent au succés de la

gestion de projet sont :

- Adéquation de la formation a I'échelle de I'entreprise sur les concepts de
gestion des risques.

- Maturité des processus d'assignation de la responsabilité des risques
d'une organisation.

- Adéquation avec laquelle un registre des risques visibles est tenu.

- Pertinence d'un plan de gestion des risques a jour.

- Adéquation de la documentation des responsabilités organisationnelles
sur le projet

- Maintien des projets (ou la durée de I'étape du projet) aussi loin que
possible en dessous de 3 ans (1 an est mieux).

- N'autorisez les modifications de périmétre que par le biais d'un processus
de contrble des changements mature.

- Maintenir I'intégrité de la base de référence de mesure de performance.
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L'existence d'un processus efficace de livraison et de gestion des avantages
qui implique la coopération mutuelle des fonctions de gestion de projet et de
gestion opérationnelle est le facteur qui méne a la réussite de projet (Cooke-
Davies, 2002).

Pour garantir un succés constant des projets, Cooke-Davies (2002), propose

les facteurs suivants :

- Des pratiques de gestion de portefeuille et de programme qui permettent
a I'entreprise de financer entierement une série de projets qui sont adaptés
de maniére réfléchie et dynamique a la stratégie et aux objectifs
commerciaux de l'entreprise.

- Une série de mesures de projet, de programme et de portefeuille qui fournit
une rétroaction directe sur les performances actuelles du projet et les
succes futurs anticipés, afin que les décisions du projet, du portefeuille et
de l'entreprise puissent étre alignées.

- Un moyen efficace d'apprendre par l'expérience sur les projets, qui
combine des connaissances documentées avec des savoirs expérientiels
d'une maniére qui encourage les gens a apprendre et a intégrer cet
apprentissage dans I'amélioration continue des processus et des pratiques

de gestion de projet.

Fortune and White (2006) ont identifié 27 facteurs critiques de succés dans la

littérature. Ces facteurs sont énumérés dans le tableau



Tableau 2: Facteurs critiques de succes (Fortune et White, 2006)

Nombre de
Facteur critique de succés fois cité
Soutien de la haute direction 39
Objectifs clairs et réalistes 31
Plan solide/détaillé et maintenu a jour 29
Bonne communication/retour d’'information 27
Implication des utilisateurs/clients 24
Personnel/équipe suffisamment qualifié 20
Gestion efficace du changement 19
Chef de projet compétent 19
Analyse de rentabilisation solide 16
Ressources suffisantes et bien allouées 16
Bon leadership 15
Technologie éprouvée et familiere 14
Calendrier réaliste 14
Risques identifiés, évalués et gérés 13
Sponsor/champion du projet 12
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Surveillance/controle efficace

Budget adéquat

Adaptation organisationnelle, culturelle et structurelle

Bonne performance des fournisseurs/entrepreneurs/consultants

Cléture planifiée/revue/acceptation d’'une éventuelle défaillance

Offre de formation

Stabilité politique

Choix correct/expérience passée de la méthodologie et des outils de gestion de projet
Influences environnementales

Expérience passée (apprentissage)

Taille du projet/niveau de complexité/nombre de personnes impliquées/durée

Différents points de vue (appréciation)

12
11
10
10

w ~ 00O O O N
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A partir de cette liste de facteurs critiques, Fortune and White (2006) ont
développé un cadre de succés d'un projet a l'aide d'un modéle de systéme
présenté a la figure 23. Ce modele comprend un sous-systéme de prise de
décision, un sous-systéme de surveillance de la performance et un ensemble de
sous-systemes et d'éléments qui exécutent les taches du systéme et effectuent
ainsi ses transformations en convertissant les entrées en sorties. Leur modéle

regroupe dans le tableau 3 les facteurs identifiés dans la littérature.

Figure 23: Modéle du systeme formel de Fortune & White (2006)
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Tableau 3 : Facteurs critiques de succés mis en correspondance avec les composants du modéle de Fortune et White
(2006)

Composante du
Facteurs critiques de succeés de la littérature
modéle/attributs de projet

Buts et objectifs Objectifs clairs et réalistes

Analyse de rentabilisation solide

Suivi des performances Surveillance/contréle efficace

Cléture planifiée/revue/acceptation d’'une éventuelle défaillance

Décideur(s) Soutien de la haute direction
Chef de projet compétent
Plan solide/détaillé et maintenu a jour
Calendrier réaliste
Bon leadership

Choix correct/expérience passée de la méthodologie et des outils de gestion de projet

Transformations Personnel/équipe suffisamment qualifié




Communication

Bonne communication/retour d’information
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Environnement

Stabilité politique
Influences environnementales
Expérience passée (apprentissage)

Adaptation organisationnelle, culturelle et structurelle

Limites

Taille du projet/niveau de complexité/nombre de personnes impliquées/durée

Ressources

Budget adéquat

Ressources suffisantes et bien allouées
Offre de formation

Technologie éprouvée et familiére

Bonne performance des fournisseurs/entrepreneurs/consultants

Continuité

Risques identifiés, évalués et gérés
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2.5 LES TYPES D’ORGANISATION DE MISE EN SERVICE ET DEMARRAGE
DES PROJETS INDUSTRIELS

La caractéristique qui génére tant de problemes pour les mégaprojets est que la
plupart d'entre eux sont complexes. Cette caractéristique est 'origine principale

de la complexité au sein des organisations (Merrow & Nandurdikar, 2018).

Les projets de systéme se caractérisent généralement par un haut degré
d'implication de I'utilisateur. L'implication de I'utilisateur fagonne le bon systéme
et articule la fagon dont l'utilisateur I'utilisera (Shenhar & Dvir, 2007). Les
opérations d'une usine doivent contribuer a I'établissement d’'un plan de mise en
service pendant laquelle les problemes de disponibilité du personnel
d'exploitation, de continuité, d'autorité, d'étendue de I'expérience doivent étre
abordés (O’Connor et al., 2016).

Les bénéfices d'un projet ne dépendent pas seulement de I'action du chef de
projet et son équipe, mais aussi de I'équipe d’exploitation (Cooke-Davies, 2002).
La phase de mise en service revét une importance stratégique pour les équipes
d’exploitation, dans la mesure ou elle constitue une opportunité d’analyse
approfondie des performances et des limites des actifs, ainsi que des
caractéristiques techniques des outils a mobiliser. Cette étape permet également
d’anticiper les déséquilibres fonctionnels susceptibles d’émerger entre les
risques, les colts et les opportunités (Azevedo, 2019). La réussite du projet exige
donc une synergie forte entre I'équipe de projet et ses parties prenantes,
notamment le sponsor ou le client. (Cooke-Davies, 2002) a représenté cette

synergie sur la figure 24.
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Figure 24: Diagramme de synergie entre gestion de projet et gestion
d'opérations
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L'expérience acquise dans |'élaboration et la mise en service de nouveaux projets
d'investissement a montré que plusieurs obstacles affectant I'exploitation et la
maintenance auraient pu étre amoindris ou évités au moyen d’une capacité
organisationnelle appropriée (Duggan & Blayden, 2001). Dans les industries de
transformation, la sélection de I'organisation de mise en service est un facteur de
succés pour atteindre de bonnes performances (Lager, 2012). Les interactions
entre les différentes entités organisationnelles générent fréquemment des
difficultés. La réussite d’'une mise en service dépasse le seul domaine de la
gestion de projet et implique aussi la gestion des opérations, voire parfois la
gestion de l'innovation (Lager, 2012). La mise en service peut étre effectuée par
un éventail de groupes différents en fonction du projet. Il peut s'agir des fabricants
d'équipement, de I'équipe d'exploitation ou d'une équipe de mise en service

distincte selon l'envergure et les exigences du projet. Les relations entre ces
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personnes sont également importantes (dimension sociale), ainsi que les

obligations contractuelles (Lawry & Pons, 2013).

La nouveauté de la technologie des procédés, la nouveauté des produits, la
complexité de l'installation et la taille du projet sont des déterminants importants
dans la sélection des organisations en matiere de mise en service dans les
industries de transformation (Lager, 2012). L'exploitation des projets de systeme
est une activité complexe qui nécessite du personnel spécifiquement formé, de la
maintenance, des réparations, des mises a niveau, de la documentation et le
soutien des entrepreneurs. Ainsi, les clients de ce type de projet ne se contentent
généralement pas d’acheter uniquement le systéme ; ils accordent une attention
particuliere a 'ensemble des éléments de son cycle de vie comme la facilité de
fonctionnement du systeme, la formation du personnel d’exploitation, le co(t
d'exploitation, la facilité d'entretien, la fiabilité et la maintenabilité du systéme
(Shenhar & Dvir, 2007).

Lager (2012) définit 4 modeles d’organisations de mise en service en service et

démarrage des projets industriels :

2.5.1 Modéele organisationnel n ° 1 : L’'organisation fonctionnelle est
entierement responsable de la mise en service

Dans ce modéle, I'équipe d’exploitation gére entierement la phase de mise en

service avec le support des parties-prenantes du projet. Elle est responsable de

I'organisation de la mise en ceuvre et des résultats (Lager, 2012).

Ce modele est représenté par la figure 25.
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Figure 25: Modele organisationnel de mise en service gérée entiérement par
l'organisation fonctionnelle
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2.5.2 Modeéle organisationnel n° 2 : L'organisation du projet est
responsable jusqu'a la pré-mise en service et I'organisation
fonctionnelle est responsable de la mise en service et du
démarrage.

Dans ce modéle, la responsabilité de la phase de mise en service est partagee
entre I'organisation du projet et I'organisation opérationnelle comme lillustre la
figure 26. L'organisation du projet assure la pré-mise en service c’est-a-dire le
démarrage a vide des équipements, ensuite elle transfert le projet a 'organisation
fonctionnelle qui assure le reste de la mise en service (Lager, 2012).
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Figure 26: Modeéle organisationnel de mise en service a responsabilité partagée
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2.5.3 Modeéle organisationnel n° 3 : L'organisation du projet est
responsable le toute la mise en service et transfert le projet
lorsque l'usine atteint les performances requises.

Dans ce modéle l'organisation du projet est entierement responsable des trois
étapes de la mise en service et transfert le projet a 'organisation opérationnelle
lorsque les performances attendues sont atteintes (Lager, 2012). Cette

configuration est représentée sur la figure 27.
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Figure 27: Modele organisationnel de mise en service gérée entiérement par
l'organisation de projet
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2.5.4 Modele organisationnel no 4 : L'organisation de mise en service
est mixte et entierement intégrée (projet avec production)

Dans ce modéle, une organisation mixte et intégrée est déployée pour assurer la
mise en service. Ce modéle d’organisation est intermédiaire entre I'organisation
de projet et I'organisation fonctionnelle (Lager, 2012). La figure 28 montre la

configuration de ce modeéle intégré.



79

Figure 28: Modeéle organisationnel mixte et intégre
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Il est souhaitable de hommer un gestionnaire de mise en service a un stade
précoce du projet afin qu’il puisse se familiariser pleinement avec la conception
et la philosophie opérationnelle du livrable du projet (O'Brien et al., 2005).
L'implication du client est clairement I'un des ingrédients les plus importants qui
contribuent a un transfert efficace et en douceur du résultat du projet a ses
utilisateurs (Dvir, 2005). Un alignement anticipé et durable entre les parties-
prenantes clés du projet est bénéfique. Il ne peut aboutir sans une collaboration

soutenue tout au long du cycle de vie du projet (O’Connor et al., 2016).

2.6 FACTEURS CLES, HYPOTHESES ET CADRES CONCEPTUEL FINAL

En s’appuyant sur la revue de la littérature, nous définissons les facteurs et leurs

dimensions, formulerons les hypothéses, puis enrichirons notre cadre conceptuel.
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2.6.1 Facteurs clés et leurs dimensions

Les tableaux qui suivent nous présentent les dimensions des différents facteurs

qui serviront a notre étude.

2.6.1.1  Mise en service et démarrage de projet industriel

Le tableau 4 montre les dimensions de la mise en service et démarrage de projet

industriel et leurs définitions.
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Tableau 4: Dimensions de la mise en service et démarrage d'un projet industriel

No. Dimension Définition

1 Reconnaissance de la valeur de la mise en | L’analyse de rentabilisation d'un leadership de mise en service
service (O’Connor et al., 2016) efficace, la reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en

service réussie (Claridge et al., 2020; Horsley, 1998)

2 Interfaces critiques sur les projets d’extension | L'identification dés le début de toutes les interfaces critiques
ou de rénovation d’'usine (Cagno et al., 2002; | avec les installations existantes de I'usine et les approches
O’Connor et al., 2016) opérationnelles de l'usine

3 Financement de la mise en service (O’Connor | Le financement adéquat, budgétisé et réservé
et al., 2016)

4 Alignement entre le maitre d'ouvrage, les | L'alignement anticipé entre la mise en service, les opérations,
opérations, la mise en service, l'ingénierie et la | la gestion de projet, l'ingénierie, la construction et d'autres
construction (Azevedo, 2019; Cooke-Davies, | représentants des principales parties-prenantes sur les
2002; O’Connor et al., 2016) questions clés de la terminologie, des facteurs de réussite et

des stratégies de la mise en service (Claridge et al., 2020;
Horsley, 1998)
5 Continuité du leadership de la mise en | La continuité du leadership de la mise en service tout au long

service (Claridge et al., 2020; O’Connor et al.,
2016)

du projet. La définition des qualifications nécessaires a ce
leadership




82

Critéeres d'acceptation des jalons et livrables
(Horsley, 1998; O’Connor et al., 2016)

L'établissement des criteres d'acceptation détaillés
spécifiques des systemes/sous-systemes et des livrables
associés pour chaque étape majeure achévement
mécanique, rotation, pré-mise en service, mise en service et
transfert. Compréhension des critéres par toutes les parties-
prenantes du projet

Ingénierie des systemes appliquée a la mise
en service lors de l'ingénierie d’avant-projet
(O’Connor et al., 2016; Shenhar et Dvir, 2007)

L'application de l'ingénierie des systémes pendant la phase de
conception d'avant-projet peut réduire les défis de mise en
service et de démarrage

Reconnaissance des séquences d’exécution
de la mise en service (O’Connor et al., 2016)

coordination des séquences de mise en service avec les
planificateurs de la construction en considérant la séquence
de construction, la philosophie opérationnelle, les obijectifs
d’accélération progressive de la production, les objectifs
d'automatisation, I'étude des dangers et de l'opérabilité
(HAZOP) (Leitch, 2006), le niveau de modularisation, la
séquence de ringage, la séquence des tests
d'étanchéité/hydroélectricité, les étapes de préservation,
I'étiquetage du systéme et la séquence des vérifications de
boucle

Plan d'exécution détaillé de la mise en
service (Claridge et al., 2020; Covey et al.,
2011; Hickson et Owen, 2022; Horsley, 1998;
Kim et al., 2020; {Lawry et Pons, 2013;
O’Connor et al., 2016; Shirkavand et al., 2016;
Winkler, 2015)

Un plan d'exécution qui intégre la planification du projet a la
planification de la mise en service
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10

Concentration sur la conception détaillée
(Claridge et al., 2020; Horsley, 1998; O’Connor
et al., 2016; Shirkavand et al., 2016)

L'implication de la mise en service lors des choix des systémes
pendant la conception dans le but d'anticiper la fagon dont les
systémes seront testés, mis en service et transférés, Ainsi une
plus grande attention a la conception sera accordée aux
questions de sécurité, d’exploitation et de maintenance

11

Utilisation des feuilles de vérification,
procédures et outils de mise en service
(Claridge et al., 2020; Horsley, 1998; O’Connor
et al., 2016)

Les vérifications fonctionnelles des composants/systémes
doivent se faire a I'aide des fiches de contrdle adéquats, des
procédures de mise en service détaillées du systéme

12

Capacité de I'équipe de mise en
service (Azevedo, 2019; Cagno et al., 2002;
Duggan et Blayden, 2001; Hickson et Owen,
2022; Horsley, 1998; O’Connor et al., 2016)

L'équipe de mise en service a une bonne compréhension des
exigences axées sur les indicateurs de performance des
opérations, ainsi que des activités et des livrables nécessaires
pour assurer la réussite de la mise en service

13

Calendrier intégré de la construction et la mise
en service (O’'Connor et al., 2016)

Un calendrier de construction, de pré-mise en service et de
mise en service entiérement intégré est essentiel pour
atteindre les objectifs de la mise en service. Ce calendrier doit
intégrer toutes les vérifications, les tests et les jalons
d'approbation pour chaque composant et systéme, et préciser
I'élaboration de la documentation a l'appui

14

Mise a jour des informations « telle que
construite » (O’Connor et al., 2016)

Des dessins conformes a l'exécution précis et une base de
données des actifs pour assurer une planification, une mise en
ceuvre, une cléture et un transfert efficaces des activités de
mise en service
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15

Transition vers une gestion basée sur les
systémes (Hickson et Owen, 2022; Lager,
2012; O’Connor et al., 2016)

Le passage d'un suivi de I'avancement de la construction basé
sur les zones a un suivi basé sur l'achévement des systémes
afin que les ressources de construction puissent étre
réorientées le plus efficacement possible au besoin, la
participation du personnel de mise en service a la planification
de la construction afin d'aider a atténuer les éléments de la
liste de déficiences de construction

16

Approche collaborative lors du transfert
construction — mise en service (Azevedo,
2019; O’Connor et al., 2016)

Les gestionnaires de la mise en service et ceux de la
construction travaillent en collaboration pour gérer
I'achévement de la construction et le transfert des systémes
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Le tableau 5 énumere les dimensions sur lesquels la réussite d’un projet industriel

est évaluée.

Tableau 5: Dimensions de la réussite d'un projet industriel

No. | Dimension

Définition

1 Gestion stratégique (Fortune et
White, 2006; Junior et al., 2021)

Soutien de la haute direction, définition
des objectifs claires et reéalistes,
analyse de rentabilité solide (Junior et
al., 2021; Shenhar et Dvir, 2007)

2 Gestion de la performance
(Cooke-Davies, 2002; Fortune
et White, 2006; Junior et al.,
2021; Shenhar et Dvir, 2007)

Calendrier détaillé et réaliste,
ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et

contréle efficace, cloture planifiée

3 Gestion des risques (Cooke-
Davies, 2002; Fortune et White,
2006; Junior et al., 2021)

Identification, analyse et réponses
adéquates aux risques, mise a jour
réguliere du registre des risques

4 Gestion de la qualité (Fortune et
White, 2006)

Processus de contrdle qualité efficace,
gestion des reprises et assurance
qualité

5 Gestion du changement
(Cooke-Davies, 2002; Fortune
et White, 2006)

Processus de controle des

changements mature et efficace

6 Implications des
utilisateurs/clients (Cooke-
Davies, 2002; Fortune et White,
2006; Shenhar et Dvir, 2007)

Implication des utilisateurs dans les
différentes phases de développement
du projet

7 Formation des
utilisateurs/clients (Cooke-
Davies, 2002; Fortune et White,
2006; Junior et al., 2021,
Shenhar et Dvir, 2007)

Formation du personnel d'opération et
de maintenance, mise a jour des
formations
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Gestion de l'information
(Cooke-Davies, 2002; Junior et
al., 2021)

Adéquation de la documentation, mise
a jour de la documentation finale

2.6.1.3 Niveau d’incertitude de projet

Le tableau 6 présente et définit les dimensions de l'incertitude d’un projet

industriel.
Tableau 6: Dimensions de l'incertitude d'un projet industriel
No. | Dimension Définition
1 Complexité (Bubshait, 2003; | La complexité du livrable, du travail et
Kermanshachi et al., 2020; | de [l'organisation du projet
{Lane et al., 2016; Shenhar et | - Assemblage : généralement réalisé

Dvir, 2007; Sun et al., 2011;)

au sein d'une seule unité fonctionnelle
par une petite équipe travaillant sur un
seul site
- Systéme : nécessite un bureau de
projet central qui coordonne les efforts
des sous-groupes et des sous-traitants
- Réseau traiter un ensemble
dispersé de systémes qui fonctionnent
ensemble pour atteindre un objectif
commun

Technologie (Gumber et al.,
2024; Quabira, 2025; Shenhar
et Dvir, 2007)

La quantité de nouvelles technologies

requises pour le projet:
- Low-tech pas de nouvelle
technologie

- Medium-tech : quelques nouvelles
technologies

- High-tech : la plupart des nouvelles
technologies

- Super high-tech : les technologies
clés n'existent pas au moment de
l'initiation du projet.
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3 Cadence d’exécution (Merrow, | La durée totale du projet (Cooke-
2024; Shenhar et Dvir, 2007) Davies, 2002; Fortune et White, 2006)
2.6.1.4  Type d’organisation de mise en service

Le tableau 7 synthétise les types d’organisation mise en place pour la mise en

service et le démarrage des projets industriels.

Tableau 7: Type d’organisation de mise en service et démarrage des projets
industriels

Types d’organisation

Définition

Organisation de mise en service gérée
entierement par I'équipe de production
(Lager, 2012)

L'usine est entierement responsable
de la mise en service; des essais a

vide aux tests de performance

Organisation de mise en service a

responsabilité partagée (Lager, 2012)

L'équipe projet s'occupe des essais a

vide des eéquipements et des
systémes et transfert le projet a
l'usine pour la suite de la mise en
service jusqu'a l'atteinte des critéres

de performance

Organisation de mise en service gérée
entierement par I'équipe projet (Lager,
2012)

L'équipe projet est entiérement
responsable de la mise en service et
transfert le projet a I'organisation

fonctionnelle lorsque les critéres de
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performance sont atteints et

acceptés par l'usine

Organisation mixte et intégrée (Dvir, | L'usine et I'équipe projet forme une
2005; Lager, 2012; O'Brien et al., 2005; | équipe intégrée pour effectuer toute
{O’Connor et al., 2016) la mise en service jusqu'a l'atteinte

des criteres de performance

2.6.2 Hypothéses

2.6.2.1 Relation entre la mise en service et la réussite de projet
De nombreux projets industriels ont connu d’'importants problémes d’opérabilité
et n‘ont pas atteint les objectifs d’investissement attendus pendant la phase de
mise en service et de démarrage (O’Connor et al., 2021). La mise en service fait
toujours face a des écarts par rapport aux performances attendues des usines
(Cagno et al., 2002). Les activités de mise en service et de démarrage sont
souvent difficiles et entrainent des conséquences négatives qui peuvent avoir un

impact important sur la réussite globale d’un projet (O’Connor & Mock, 2019).

HO1 : Les activités de mise en service n’exercent aucune influence sur la réussite
des projets industriels.

2.6.2.2 Relation entre le type d’organisation et la relation entre la mise en
service et la réussite de projet

Dans les industries de transformation, la sélection de l'organisation de mise en
service est un facteur de succés pour atteindre de bonnes performances (Lager,
2012). L'expérience acquise dans I'élaboration et le démarrage de nouveaux

projets d'immobilisations a montré que bon nombre des difficultés rencontrées du
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point de vue de I'exploitation et de I'entretien auraient pu étre atténuées ou évitées

grace a une capacité organisationnelle appropriée (Duggan & Blayden, 2001).

HOZ2 : Le choix d’une certaine organisation de mise en service ne favorise pas la
réussite des projets industriels.

2.6.2.3 L’effet du niveau d’incertitude sur la relation entre la mise en service
et la réussite de projet

La nouveauté de la technologie des procédés, la nouveauté des produits, la
complexité de l'installation et la taille du projet sont des déterminants importants
dans la sélection des organisations en matiere de mise en service dans les
industries de transformation (Lager, 2012). Les principaux éléments qui peuvent
entrainer des erreurs opérationnelles lors de I'exécution des procédures de mise
en service sont : l'incertitude des événements, la pression du temps, la complexité

de la gestion et la complexité technologique (Cagno et al., 2002)

HO3 : Le niveau d’incertitude d’un projet n’est pas un facteur a tenir en compte
dans l'organisation de la mise en service pour la réussite des projets industriels.

Tout ceci nous conduit a un nouveau cadre conceptuel.

2.6.3 Cadre conceptuel final

La littérature a permis d’enrichir le cadre conceptuel initial. Certains auteurs ont
précisé que le niveau d’incertitude d’un projet; qui peut étre technologique ou issu
de la complexité ou de la durée; pourrait influencer la fagon dont la mise en
service est mise en ceuvre et par conséquent influencer les résultats du projet.

Cet élément améne a adopter le cadre conceptuel final de la figure 29.



Figure 29: cadre conceptuel final

Degré d’incertitude du
projet
(W)

Mise en service et
démarrage
(X)

90

Type d’organisation
pour la mise en service

)

A\ 4

Réussite de projet
industriel
(Y)

Ce nouveau cadre conceptuel implique une mise a jour de nos objectifs et nos

questions de recherches en y ajoutant l'influence du niveau d’incertitude d’un

projet industriel sur sa mise en service et sa réussite. Les éléments clés de cette

recherche, a savoir les objectifs et les questions posées sont présentés dans le

tableau 8.
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Tableau 8: Obijectifs et questions de recherche révisées

Objectifs (O)

Questions de recherche (QR)

Définir les facteurs
- Mise en service de
projet industriel
- Reéussite de projet
industriel

- Type d'organisation de
service

mise en

- Niveau d'incertitude

d’un projet industriel

: [ Quelle est la définition et les dimensions des facteurs

suivants : mise en service et démarrage, réussite d’'un
projet industriel, type d’organisation de mise en service

et du niveau d’incertitude d’un projet industriel ?

Analyser et
comprendre la relation
entre les facteurs :

O1:

mise en service et la

Relation entre la

réussite de projet

0O2: Relation entre le type
organisation et la relation
entre la mise en service

et la réussite de projet

0O3: Relation entre le
niveau d'incertitude de
projet et la relation entre
la mise en service et la

réussite de projet

QR1: Quelle est l'influence de la mise en service sur la

réussite de projet

QR2: Quelle est l'influence du type d'organisation sur
la relation entre la mise en service et la réussite de

projet

QR3: Comment le niveau d'incertitude de projet agit sur
la relation entre la mise en service/démarrage et la

réussite de projet
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L'objectif de recherche, ainsi que la question qui en découle, portant sur la
définition et l'identification des dimensions des facteurs suivants — la mise en
service et le démarrage, la réussite des projets industriels, le type d’organisation
en charge de la mise en service, et le niveau d’incertitude associé a un projet
industriel — ont été examinés dans la section consacrée a la revue de la
littérature.
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3 METHODOLOGIE

3.1 APPROCHE METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Cette étude cherche a comprendre le role de la gestion de la mise en service
dans le succeés des projets industriels, tout en intégrant la nature de I'organisation

concernée et le niveau d’incertitude.

La thématique de la mise en service et du démarrage reste insuffisamment
exploré par les recherches existantes (Dvir, 2005; Lawry & Pons, 2013). O’Connor
et al. (2016) ont observé que la mise en service et le démarrage font I'objet de

tres peu de publications évaluées par des pairs.

Au regard des lacunes de la recherche et de la complexité de la mise en service
dans les projets industriels, notre analyse s’appuie sur une approche exploratoire
intégrant les témoignages et expériences des acteurs concernés. Une telle
démarche est particulierement appropriee dans des contextes empiriques
nouveaux ou sous-étudiés ou il y a relativement peu de travaux antérieurs,
comme dans le cas de grands défis complexes et désordonnés (Nadkarni et al.,
2018, cités dans Bansal et al., 2018).

La littérature met en évidence des défaillances dans la gestion de la mise en
service, susceptibles de compromettre la réussite des projets. Plusieurs projets
industriels ont connu d’'importants probleémes d’opérabilité et n’ont pas abouti aux
objectifs d’'investissement attendus durant la phase de mise en service et de
démarrage (O’Connor et al., 2021). D’aprés Covey et al. (2011), de nhombreux
projets se déroulent bien jusqu'a ce qu'ils entrent dans la phase de mise en

service. Cagno et al. (2002) révélent que la mise en service présente
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systématiquement des écarts par rapport aux performances attendues des
usines. L'expérience vécue dans la mise en service des projets sidérurgiques a
grande échelle entre 1995 et 2000 a montré un retard dans l'atteinte de leurs
capacités nominales dés la premiére année (Bagsarian, 2001, cité dans Lager,
2012). Ces retards sont l'une des principales préoccupations de l'industrie de la
construction dans la plupart des pays (Seif et al.). Les résultats des recherches
de Elzarka (2009) ont révélé que la mise en service n’est pas trés bien comprise
par les propriétaires d’installations construites et est limitée a un processus de
résolution des problemes de projet, plutét que le démarrage des équipements et

de transfert au client (Kirsila et al., 2007).

Notre étude s’appuiera sur les connaissances et retours d’expérience des acteurs
ayant participé a la mise en service de projets industriels. Ces personnes peuvent
faire partie de I'équipe d’exploitation (client) ou de I'équipe de construction
(fournisseur externe). Les informations recueillies peuvent étre considérées

comme des opinions basées sur les connaissances empiriques des répondants.

Le tableau 9 montre les hypothéses philosophiques qui sous-tendons cette étude.

Tableau 9: Hypothéses philosophiques

Dimension Hypothéses

Ontologie Il existe des manquements dans la
gestion de la mise en service qui
créent une insatisfaction dans la

réeussite des projets.
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Epistémologie Les manquements sont connus des
personnes qui sont impliquées dans
les mises en service des projets
industriels, d’ou l'analyse de leurs
opinions baseées sur leurs expériences
peut aboutir a des connaissances

acceptables

Axiologie Toutes les informations venant des
répondants apportent une valeur
ajoutée a l'étude. L’analyse des
informations peuvent conduire a des

directions totalement nouvelles

Un paradigme de recherche est le systéme de croyances qui guide la fagon dont
la recherche doit étre menée, sur les bases philosophiques des personnes et de
leurs hypothéses sur le monde et la nature du savoir (Collis and Hussey, 2009,
cités dans Pasian, 2016). Au vu des différentes hypothéses énoncées au tableau
9, le paradigme qui convient le mieux a notre étude est le pragmatisme. Autrement
dit, notre point de départ est une situation d’insatisfaction engendrée par les
problémes survenus lors de la mise en service, entrainant ainsi des dérives dans
les projets industriels. Cette approche traite des insatisfactions concrétes et les
etudie dans un environnement réel. Elle met en évidence de nouvelles idées qui
peuvent souvent conduire a des directions complétement nouvelles (Bansal et al.,
2018).

D’aprés le tableau 10 extrait des travaux de Wacheux (1996), la méthode

qualitative conviendrait mieux dans les recherches de type « phénoménologie »
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qui est bien notre cas dans mesure ou nous étudions les expériences des
professionnels de mise en service des projets industriels. A partir des méthodes
de collecte et d'analyse de données non quantitatives, la méthode qualitative vise
I'exploration des relations sociales et décrit la réalité telle qu'elle est vécue par les

répondants (Adams et al., 2014).

Tableau 10: Guide de choix d'une méthode qualitative

Ohjectif et question
de recherche

Hypotheéses

implicites et contrdle

Investigations
et exemples

Etude de cas

expérimentale

Scénario et

Exploration, com -
préhension, générer
des hypothéses sur

ou contextuel

Comprendre les mo -

Capacité du cher-
cheur a se distancier
au moment de

puler des variables
et de reproduire
I'expérience
Possibilité¢ de modé-

tion théorique

Le groupe,
I'organisation,
les relations

le pourquoi et le 'analyse inter-
comment organisation -
nelles
Meéthode Repérer des détermi- | Signification sem - | Les comparai-
comparative nants locaux et blable des faits dans | sons interna -
généraux de l'objet | différents contextes | tionales
d'analyse
Recherche Causalisme simple Capacité de mani- |Le comporte -

ment de 1'in -
dividu et du
groupe

La prospective

simulation biles de 1'action et liser des situations
les représenter complexes et les
réduire a des déter-
minants généraux
Recherche Etudier les change- | Capacité du cher- Le développe -
action ments provoqués cheur a enregistrer | ment organi-
et analyser en temps | sationnel
réel
Chapitre
suivant :
Méthode Compréhension de | Capacité de l'acteur | L'Heole de
biographique 'environnement a se raconter Chicago
social, déterminants
du comportement
Phénomé- Introspection de Capacité de distan- | Les expérien-
nologie I'expérience person - | ciation avec le vécu | ces de diri-
nelle geants
Innovation Logique de la décou-| Capacité d'innova- |La cogé-
méthodique verte tions et de construc-{ nération
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3.2 COLLECTE DE DONNEES

3.2.1 Echantillonnage

La population étudiée pour analyser I'influence de la mise en service sur le succés
des projets industriels regroupe des professionnels ayant au moins une année

d’expérience dans la mise en service en service des projets industriels.

Notre démarche méthodologique inclut un échantillonnage non aléatoire, afin de
cibler les rares professionnels capables d’évaluer I'effet de la mise en service sur
la réussite des projets industriels. Grace a notre réseau de contact et recherches
dans les plateformes professionnelles comme LinkedIn, un nombre suffisant de
professionnels ayant suffisamment d'années d'expérience dans la mise en
service ont été contactés. Nous supposons que les efforts déployés pour trouver
les professionnels appropriés de l'industrie ont été suffisants. Au total, 66
professionnels ont été contactés et 15 ont participé a l'enquéte. Les 15
participants a I'étude comprenaient aussi bien les membres des eéquipes

d’exploitations du projet que les membres des équipes de construction.

La figure 30 nous montre que des 15 participants, 40% proviennent de I'industrie
manufacturiére, 26.7% de l'industrie miniére et le reste des firmes de génie

conseil.
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Figure 30: Domaine professionnel des participants

@ Exploitation d'industrie miniére
@ Exploitation d'industrie manufacturiére
Génie conseil et services de gestion de

projet
@ Fabrication et installation d'équipement

@ Génie conseil / manutention en vrac

Le tableau 11 présente les caractéristiques de des 15 répondants. Le groupe des
15 participants a I'enquéte a un total de 343+ années d'expérience (une moyenne
de 22+ ans d'expérience) et a participé a un total de 93+ mises en service de

projets industriels (une moyenne de 6+ par participants).

Tableau 11: Caractéristique de I'échantillon

Caractéristique Valeur
Nombre de participants 15
Nombre total d'années d'expérience 343
Moyenne d'année d'expérience 22,87
Nombre total de mise en service 93

Nombre moyen de mise en service / participant 6,2
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4 RESULTATS ET DISCUSSIONS

4.1.1 Classification des dimensions de la mise en service
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Avant d’introduire nos questions de recherche, les répondants ont été amenés a

choisir les cing dimensions qu’ils estiment critiques pour le bon déroulement de

la mise en service d’un projet industriel.

Le tableau 12 établit le classement des dimensions de la mise en service en

fonction de leur criticité telle qu’évaluée par les répondants. 60% des participants

a I'enquéte estime que la reconnaissance de la valeur de la mise en service et la

mise en place de critéres clairs pour I'acceptation des différentes étapes et

livrables sont deux dimensions critiques pour le succes d’'une mise en service de

projet industriel.

Tableau 12: Classement des dimensions de la mise en service selon la criticité

Dimension Définition % des
réponses
positives

recues

Reconnaissance | L'analyse de rentabilisation d'un leadership 60%

de la valeur de la

mise en service

de mise en service efficace, la
reconnaissance de la valeur ajoutée d'une

mise en service réussie
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Critéres L'établissement des critéres d'acceptation 60%
d'acceptation détaillés spécifiques des systémes/sous-
des jalons et |systemes et des livrables associés pour
livrables chaque étape majeure achéevement
meécanique, rotation, pré-mise en service,
mise en service et transfert. Compréhension
des critéres par toutes les parties-prenantes
du projet
Financement de | Le financement adéquat, budgétisé et 47%
la mise en|réservé
service
Alignement L’alignement anticipé entre la mise en 47%
entre le maitre | service, les opérations, la gestion de projet,
d’'ouvrage, les |l'ingénierie, la construction et d'autres
opérations, la | représentants des principales parties-
mise en service, | prenantes sur les questions clés de la
l'ingénierie et la | terminologie, des facteurs de réussite et des
construction stratégies de la mise en service
Approche Les gestionnaires de la mise en service et 47%
collaborative ceux de la construction travaillent en
lors du transfert | collaboration pour gérer I'achévement de la
construction  — | construction et le transfert des systémes
mise en service
Continuité du | La continuité du leadership de la mise en 40%

leadership de la

mise en service

service durant tout le projet. La définition des

qualifications nécessaires a ce leadership
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Capacité de
I'équipe de mise

en service

L’équipe de mise en service a une bonne
compréhension des exigences orientées sur
les indicateurs de performance des
opérations, ainsi que les taches et résultats
clés permettant d’assurer une mise en

service efficace

40%

Reconnaissance
des séquences
d’exécution de la

mise en service

La coordination des séquences de mise en
service avec les planificateurs de la
construction en considérant la séquence de
construction, la philosophie d'exploitation de
'usine, Les objectifs d’accroissement
progressif du rythme de production, les
objectifs d'automatisation, [I'étude des
dangers et de [l'opérabilité (HAZOP), le
niveau de modularisation, la séquence de
ringage, la séquence des tests
d'étanchéité/hydroélectricité, les étapes de
préservation, I'étiquetage du systéme et la

séquence des vérifications de boucle

33%

Plan d'exécution
détaillé de Ila

mise en service

Un plan d'exécution qui intégre la
planification du projet a la planification de la

mise en service

27%

Interfaces
critiques sur les
projets

d’extension ou

L'identification dés le début de toutes les
interfaces critiques avec les installations
l'usine et

existantes de les approches

opérationnelles de l'usine

20%
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de rénovation

d’'usine
Concentration L'implication de la mise en service lors des 20%
sur la | choix des systémes pendant la conception
conception dans le but d'anticiper la fagon dont les
détaillée systémes seront testés, mis en service et
transférés, Ainsi une plus grande attention a
la conception sera accordée aux questions
de sécurité, d’exploitation et de maintenance
Utilisation des | Les  vérifications  fonctionnelles  des 20%
feuilles de | composants/systémes doivent se faire a
vérification, 'aide des fiches de contrble adéquats, des
procédures et | procédures de mise en service détaillées du
outils de mise en | systéme
service
Mise a jour des | Des dessins conformes a I'exécution et une 20%
informations base de données des actifs facilitant la
« telle que | gestion compléte des activités de mise en
construite » service, du lancement au transfert final
Calendrier Un calendrier de construction, de pré-mise 13%

intégré de la
construction et
la mise en

service

en service et de mise en service entierement
intégré est essentiel pour atteindre les
objectifs de la mise en service. Ce calendrier
doit intégrer toutes les vérifications, les tests

et les jalons d'approbation pour chaque
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composant et systéme, et préciser

I'élaboration de la documentation a I'appui

appliquée a la
mise en service
lors de
l'ingénierie

d’avant-projet

fabriquées, testées, intégrées et mises en

service, l'application de lingénierie des
systémes pendant la phase de conception
d'avant-projet peut réduire les défis de mise

en service et de démarrage

Transition vers | Le passage d'un suivi de I'avancement de la 0.7%
une gestion | construction basé sur les zones a un suivi
basée sur les | basé sur l'achévement des systémes afin
systémes que les ressources de construction puissent
étre réorientées le plus efficacement
possible au besoin, la participation du
personnel de mise en service a la
planification de la construction afin d'aider a
atténuer les éléments de la liste de
déficiences de construction
Ingénierie  des | Comme la conception des installations a un 0%
systemes impact majeur sur la fagon dont elles sont

Des seize dimensions de la mise en service, une seule n'a pas été sélectionné

(Ingénierie des systémes appliquée a la mise en service lors de l'ingénierie

d’avant-projet) comme faisant partie des cing éléments les plus critique pour

réussir la mise en service d’un projet industriel. Les quinze autres ont au moins

été sélectionnés une fois.
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4.1.2 Influence des dimensions de la mise en service sur les dimensions

de la réussite d’un projet industriel

Pour chacune des dimensions de la mise en service, les réponses des
participants a I'étude seront présentées sous forme d’un histogramme et d’'un
tableau de synthese.

4.1.2.1 Reconnaissance de la valeur de la mise en service

Figure 31: Histogramme des réponses sur l'influence de la reconnaissance de la
valeur de la mise en service

Selon vous le fait que la haute direction reconnaisse la valeur ajoutée d'une mise en service réussie a quelle influence sur les facteurs suivants ?

B Forte influence négative I Influsnce negative Aucune infiuence I Influence positive I Forte influence positive
m J_IL-JI_-_II
Gestion stratégique: Gestion de |a performance: Gestion des risques: Gestion de la qualite: Gestion du changement Implications des Formation des utilsateurs/  Gestion de linformation
au plan lendrier, qualité et analyse et cantréle et assurance ulilisateurs/clients clients
slratégique budget réponses qualié

Tableau 13: Synthése des réponses sur l'influence de la reconnaissance de la
valeur de la mise en service

Forte Forte
R Influence Aucune Influence .
influence P . . influence
. . " . . s s . L négative influence positive L
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 2 6 6
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 m 3
allouées, budget adéquat, suivi et contrdle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 2 g 3
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et 1 6 5 3
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de controle des changements mature et efficace 1 5 9
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 10 "
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 1 6 4 4
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 1 6 3
documentation finale
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Le tableau 13 met en évidence que la reconnaissance de la valeur ajoutée d’une
mise en service réussie exerce une influence positive sur la gestion de la
performance, des risques, du changement et de l'information. Toutefois, cette
reconnaissance ne semble pas favoriser l'intégration des utilisateurs au sein du
projet.

4.1.2.2  Continuité du leadership de la mise en service

Figure 32: Histogramme des réponses sur l'influence de la continuité du
leadership de la mise en service

Selon vous, le fait que le leader de la mise en service soit recruté suivant des qualifications définies & l'avance et reste en poste jusqu'd la fin du transfert des installation & la
production a quelle influence sur les facteurs suivants ?

a B Forte influence négative Il Influence negative Auvcune infiuence M Influence positive Il Forte influence positive
| JJI_I_II_I_h_I_II IJI
4
2 IJI IJI_I_IL
0 - " - —
Gestion stratégique: Gestion de la performance: Gestion des risques: Gestion de la qualite: Gesfion du changement Implications des Formation des utilisateurs! Gestion de tinformation
au plan Calendrier, qualité et analyse et cantréle et assurance utilisateursidlients clients
stratégique budget réponses qualité

Tableau 14: Synthése des réponses sur l'influence de la continuité du leadership
de la mise en service

. Forte Influence Aucune Influence . Forte
influence négative influence ositive influence
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative cea P positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 3 8 3
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 . &
allouées, budget adéquat, suivi et contrdle efficace. cléture planifiée
Gestion des risques: ldentification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 8 &
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contrdle qualité efficace, gestion des reprises et 1 5 5 4
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contrdle des changements mature et efficace 1 5 7 2
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 7 4 3
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 1 7 4 3
maintenance, mise 3 jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise & jour de la 1 & 4 4
documentation finale
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Les données du tableau 14 montrent que le maintien d’un leadership constant
tout au long de la phase de mise en service exerce une influence favorable sur
la gestion stratégique, la performance globale du projet et la maitrise des
risques.

4.1.2.3 Financement de la mise en service

Figure 33: Histogramme des réponses sur l'influence du financement de la mise
en service

Selon vous, le fait que le financement de la mise en service soit adéquatement budgétisé & lavance et réservé a quelle influence sur les facteurs suivants ?

B Forte influsnce negative Il Influence négative Avcune infiuence [l Influence positive Il Forte influence positive

75
50
26 I
0.0
Gestion shratégique: Gesion de la performance:  Gestion des risques: Gestion de la qualite Gestion du changement Implications des Formation des utilisateurs/  Gestion de lnformation
Gontribution au plan Calendrier. qualité et identification, analyse et contrle et assurance utilisateursiclients dlients
stratégique budget réponses qualité

Tableau 15: Synthése des réponses sur l'influence du financement de la mise en

service

R Forte Influence Aucune Influence R Forte

influence négative influence ositive influence
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative € P positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 2 4 2
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 1 . 6
allouées, budget adéquat, suivi et controle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 3 9 2
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et 1 5 . 2
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contrdle des changements mature et efficace 1 1 7 5 1
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 s . 2
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 1 5 ; 2
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 1 6 g
documentation finale

Le tableau 15 indique que l'allocation d’'un financement adéquat a la phase de

mise en service a un effet positif sur la gestion des risques et de I'information. En
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revanche, cette mesure ne semble exercer aucun impact sur la gestion

stratégique du projet.

4.1.2.4 Capacité de I'équipe de mise en service

Figure 34: Histogramme des réponses sur I'influence de la capacité de I'équipe
de mise en service

Selon vous, le fait que 'éguipe de mise en service ait une bonne compréhension des installations, du procédé et des indicateurs de performance opérationnels a guelle influence sur
les facteurs suivants ?

Aucune influence Ml Influence positive I Forte influence positive

daah

Gestion stratégique: Gestion de la performance Gestion des risques: Gestion de la qualite: Gestion du changement Implications des Formation des utilisaleurs/  Gestion de Finformation
centribition au plan Calendrier. qualit et identification, analyse et contréle et assurance utilisateursiclients clients
strategique budget réponses qualite

M Forte influence négative M Influence négative

Tableau 16: Synthése des réponses sur l'influence de la capacité de I'équipe de
mise en service

Forte Forte
N Influence Aucune Influence R
influence P . . influence
. . L . . f s . L négative influence positive L
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 4 s s
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 3 5 6
allouées, budget adéquat, suivi et controdle efficace, cloture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 6 g
jour réguliere du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et 1 2 3 4
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contrdle des changements mature et efficace 1 2 8 4
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 4 5 5
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 1 5 4 5
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de I'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 1 6 5 3
documentation finale

Le tableau 16 met en évidence que la compréhension approfondie, par I'équipe
de mise en service, des exigences liées aux indicateurs de performance, aux
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activités et aux livrables contribue de maniére significative a 'amélioration de la
gestion des risques. Cette maitrise a également un effet positif sur la qualité et
la conduite du changement.

4.1.2.5 Concentration sur la conception détaillée

Figure 35: Histogramme des réponses sur I'impact de I'implication des équipes
de mise en service dans la phase d’ingénierie

Selon vous, le falt que I'équipe de mise en service soit impliqué dans le cholx des systémes pendant la phase d'ingénierie a quelle influence sur les facteurs suivants 7

10,0

W Forie infuance negatve I Influence negative Avcune infvence I Influence postive Il Fone infuence positive
Gestan stratégique: Gestion de la pertoma Laﬂ‘ sion des risques: Gestion de la quali G Im du changement |mp|c1| ions des |cm1 ion des utiksateurs! stl o dc Finformaticn
contribution & plan Calendrier, qualté et Mentification, analyse et contrtle et assurance utilisateursichents clienits
stratégique budget réponses qualité

Tableau 17: Synthése des réponses sur l'influence des équipes de mise en
service dans la phase d’ingénierie

Forte Forte
R Influence Aucune Influence R
influence - . . influence
. . . N . . . L négative influence positive L
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 6 5 3
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 1 2 3 5
allouées, budget adéquat, suivi et controle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 2 5 7
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et 1 2 3 4
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contrdle des changements mature et efficace 1 5 8 1
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 4 6 4
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 1 5 6 3
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 1 6 5 3
documentation finale

Le tableau 17 met en évidence que I'implication de I'équipe de mise en service

dans les choix des systemes dés la phase de conception contribue positivement
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a la gestion de la performance, a 'amélioration de la qualité et a la conduite du

changement.

4.1.2.6 Interfaces critiques sur les projets d’extension ou de rénovation
d’usine

Figure 36: Histogramme des réponses sur I'impact de l'identification des
interfaces critiques

Selon vous, le fait que toutes les interfaces critiques entre les installations existantes et les installations futures solent Identifiées et analysées au début du projet a quelle influence sur
les facteurs suivants ?

a B Fore influence négative Ml Influence négative Avcune infiuence M Influence positve Il Forte influence positive
4 Il
2
0
Gestion stratégique: Gestion de a performance:  Gestion des risques: Gestion de la qualite: Gestion du changement Implications des Formation des utilisateurs!  Gestion de linformation
au plan Calendrier, qualité et analyse et cantréle et assurance utilisateursidlients clients
stratégique budget réponses qualité

Tableau 18: Synthése des réponses sur l'influence de l'identification des
interfaces critiques

Forte Forte
R Influence Aucune Influence R
influence L . . influence
N . . N . L - L négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 5 3 6
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 4 g 2
allouées, budget adéquat, suivi et controle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 6 g
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et 1 6 . 1
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace 1 4 7 3
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 5 5 1
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 2 6 1
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 3 5
documentation finale
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Le tableau 18 met en évidence que lidentification anticipée des interfaces
critiques avec les installations existantes exerce une influence fortement positive
sur la gestion des risques du projet, tout en favorisant la performance et la gestion
de I'information. En revanche, cette démarche ne semble avoir aucun impact sur
la formation des futurs exploitants du livrable.

4.1.2.7 Alignement entre le maitre d’ouvrage, les opérations, la mise en
service, l'ingénierie et la construction
Figure 37: Histogramme des réponses sur I'influence de I'alignement mise en

service - construction - ingénierie - exploitation

Selon vous, le fait que les équipes de mise en service, de construction, d'ingénierie et d'exploitation aient une méme compréhension des facteurs de réussite et de |a stratégie de mise
en service a quelle influence sur les facteurs suivants ?

M Forte influence négative MMl Influence négative Aucune influence Ml Influence positive M Forte influence positive
10
0
Gestion stratégigue: Gestion de la performance: Gestion des risques: Gestion de la qualite: Gestion du changement Implications des Formation des utilisateursi  Gestion de linformation
au plan Calendrier, qualité &t i analyse et contréle et assurance utilisateurs/clients clients
slralégique budget réponses qualite

Tableau 19: Synthése des réponses sur l'influence de I'alignement mise en
service — construction — ingénierie — exploitation

Forte Forte

N Influence Aucune Influence R

influence | - oative | influence positive | Infuence
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 3 6 5
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 1 s g
allouées, budget adéquat, suivi et contrdle efficace, cloture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 3 6
jour réguliere du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de controle qualité efficace, gestion des reprises et 2 0 3
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace 1 2 9 3
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 5 9 3
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 1 6 6 2
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de I'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 3 . 3
documentation finale




111

Le tableau 19 met en évidence que l'alignement entre les équipes de mise en
service, d’exploitation, de gestion de projet, d’ingénierie, de construction, ainsi
que les autres représentants des principales parties prenantes, sur les questions
clés telles que la terminologie, les facteurs de réussite et la stratégie de mise en
service, exerce une influence fortement positive sur la gestion de la performance
du projet. Cet alignement contribue également a une meilleure gestion des
risques, de la qualité, du changement et de l'information, tout en favorisant

I'implication des futurs utilisateurs.

4.1.2.8 Critéres d'acceptation des jalons et livrables

Figure 38: Histogramme des réponses sur I'influence de la définition des critéres
d'acceptation des jalons et livrables

Selon vous, le fait que les critéres d'acception détalllés solent définis pour chaque étape (installation, tests a vide, test en charge, transfert 4 l'exploitation) et compris par les différents
acteurs a quelle influence sur les facteurs suivants ?
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Tableau 20: Synthése des réponses sur l'influence de la définition des critéres
d'acceptation des jalons et livrables

Forte Forte
. Influence Aucune Influence .
influence - . . influence
. . . . . s s . L négative influence positive L
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 s 6 3
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 ; 5
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 6 8
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et 1 1 6 ;
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contrdle des changements mature et efficace 1 4 7 3
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 2 3 3
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 5 9 1
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 5 9 1

documentation finale

Le tableau 20 synthétise les réponses et met en évidence que la définition de

critéres d’acceptation détaillés pour les systémes et sous-systémes, ainsi que leur

compréhension par I'ensemble des parties prenantes, exercent une influence

significative et positive sur la gestion des risques du projet. Cette démarche

contribue également a renforcer l'implication des utilisateurs, a améliorer la

formation de I'’équipe d’exploitation et a optimiser la gestion de l'information.
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4.1.2.9 Plan d'exécution détaillé de la mise en service

Figure 39: Histogramme des réponses sur l'influence du plan d'exécution de la
mise en service

Selon vous, le fait qu'un planning d'exécution détaillé de la mise en service soit élaboré a l'avance a quelle influence sur les facteurs sulvants 7

M Forte infuznce negative M Influence negative Aucunc influcnce B Influence postive M Forte influence positive
m J_II_-_II_-_“_-_II
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contribution au plan Galendrier. quaiité et identification, analyse et contréle et assurance utilisateurs/alients clients
stralégique budgst répanses qualité

Tableau 21: Synthése des réponses sur l'influence du plan d'exécution de la
mise en service

Forte Forte

R Influence Aucune Influence R

influence négative influence ositive influence
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative P positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 4 6 4
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 3 a
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 . ;
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de controle qualité efficace, gestion des reprises et 1 3 ; 4
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace 1 6 6 2
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 3 7 4
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 3 9 3
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 5 3 1
documentation finale

D’aprés les données du tableau 21, la planification anticipée et détaillée des
activités de mise en service exerce une influence fortement positive sur la gestion
de la performance du projet. Elle contribue également de maniére favorable a la

gestion de I'information ainsi qu’a la formation de I'équipe d’exploitation.
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4.1.2.10 Calendrier intégré de la construction et la mise en service

Figure 40: Histogramme des réponses sur l'influence d'un calendrier
construction - mise en service intégré

Selon vous, le fait que le planning d'exécution détaillé de la mise en service soit intégré au planning de construction a quelle influence sur les facteurs suivants 7

M Forte intuznce negative M Influence negative Aucunc influcnce MM Influence posiive M Forte influence positive
Gestion strategique: Gestion de la performance:  Gestion des risques: Gestion de la qualite: Gestion du changement Implications des Formation des utiisateurs!  Gestion de finformation
contribution au plan Galendrier. quaiité et identification, analyse et contréle et assurance utilisateurs/alients clients
stralégique budgst répanses qualité

Tableau 22: Synthése des réponses sur l'influence d’un calendrier construction -
mise en service intégré

Forte Forte

R Influence Aucune Influence R

influence négative influence ositive influence
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative P positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 1 4 4 5
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 4 m
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 1 6 ;
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de controle qualité efficace, gestion des reprises et 1 5 ; 2
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace 1 4 9 1
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 2 10 2
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de ; . 1
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 5 ; 3
documentation finale

Le tableau 22 met en évidence que I'élaboration d'un calendrier intégré
regroupant les phases de construction, de pré-mise en service et de mise en
service exerce une influence fortement positive sur la gestion de la performance

d’'un projet industriel. Il contribue également a une meilleure gestion du

changement et a une implication accrue des utilisateurs dans le projet.
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4.1.2.11 Reconnaissance des séquences d’exécution de la mise en service

Figure 41: Histogramme des réponses sur l'influence de la reconnaissance des

séquences de mise en service

Selon vous, le fait que les séquences de mise en service solent coordonnées avec les séquences de construction a quelle influence sur les facteurs suivants 7

M Forte intuznce negative M Influence negative Aucunc influcnce MM Influence posiive M Forte influence positive
10
5
0
Gestion strategique: Gestion de la performance:  Gestion des risques: Gestion de la qualite: Gestion du changement
contribution au plan Galendrier. quaiité et identification, analyse et contréle et assurance
stralégique budgst répanses qualité

Implications des
utilisateurs/alients

Formation des utilsateurs/
clients

Gestion de linformation

Tableau 23: Synthése des réponses sur l'influence de la reconnaissance des

séquences de mise en service

Forte Forte

R Influence Aucune Influence R

influence négative influence ositive influence
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative P positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 1 5 4 4
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 4 m
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 3 6
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de controle qualité efficace, gestion des reprises et 1 4 3 2
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace 1 3 10 1
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 4 8 2
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 2 6 1
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 4 m 1

documentation finale

Le tableau 23 révele que la coordination des séquences de mise en service avec

les planificateurs de la construction exerce une influence significative sur la

gestion de la performance d’un projet industriel. Elle contribue également de

maniére positive a la gestion des risques, de la qualité, du changement et de

I'information, tout en renforgant I'implication des utilisateurs. Toutefois, la majorité
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des répondants considéere que cette coordination n’a pas d’effet notable sur la

formation de I'’équipe d’exploitation.

4.1.2.12 Utilisation des feuilles de vérification, procédures et outils de mise en
service

Figure 42: Histogramme des réponses sur l'influence de I'utilisation des outils de
mise en service

Selon vous, le fait que les procédures et des listes de vérifications détaillées et adéquates soient utilisées a quelle influence sur les facteurs suivants ?

M Forte infusnce négative M Influence negative Aucune infiuence B Influence postive M Forte influence positive
10
5
Gestion strategique: Gestion de la performance:  Gestion des risques: Gestion de la qualite: Gestion du changement Implications des Formation des utiisateurs!  Gestion de information
contribution au plan Calendrier. qualité et identification, analyse et controle et assurance utlisateurs/alients clients
slralégique budgst réponses qualite

Tableau 24: Synthése des réponses sur l'influence de I'utilisation des outils de
mise en service

Forte Forte
N Influence Aucune Influence R
influence P . . influence
. . N . . e s . L négative influence positive L
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 5 5
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 1 . 4
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 an 3
jour réguliere du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et 1 1 3 o
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace 1 3 10 1
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 . 6 1
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 9 5 1
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de I'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 5 6 4
documentation finale

Le tableau 24 indique que l'usage des feuilles de vérification, des procédures et

des outils dédiés a la mise en service exerce une influence fortement positive sur
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la gestion de la qualité. Il contribue également a 'amélioration de la performance
du projet, a la maitrise des risques et a la gestion du changement. En revanche,
la majorité des répondants considére que cette utilisation n’a pas d’effet significatif

sur la formation de I'équipe d’exploitation.

4.1.2.13 Approche collaborative lors du transfert construction — mise en service

Figure 43: Histogramme des réponses sur l'influence de I'approche collaborative
entre construction et mise en service

Selon vous, le fait que les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en collaboration pour gérer l'achévernent de la construction et le transfert des
systémes a quelle influence sur les facteurs suivants ?

B Forte influence négative Il Influence negative Avcune infiuence M Influence positive Il Forte influence positive
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Tableau 25: Synthése des réponses sur l'influence de I'approche collaborative
entre construction et mise en service

Forte Forte
. Influence Aucune Influence .
influence P . . influence
. . . . . s s . L négative influence positive L
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 4 . 3
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 6 3
allouées, budget adéquat, suivi et contrdle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 g 5
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et 1 10 2
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de controle des changements mature et efficace 1 4 4 6
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 5 . 3
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de ; a
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 3 . 5
documentation finale
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Le tableau 25 met en évidence que la collaboration entre les responsables de la
mise en service et ceux de la construction, dans la gestion de 'achévement des
travaux et du transfert des systemes, exerce une influence fortement positive sur
la performance globale du projet. Cette synergie favorise également une
meilleure gestion des risques et de la qualité, tout en renforgant I'implication des

utilisateurs et en contribuant activement a la formation de I'équipe d’exploitation.

4.1.2.1  Transition vers une gestion basée sur les systemes

Figure 44: Histogramme des réponses sur l'influence de la transition vers une
gestion basée sur les systémes

Selon vous, le fait que vers Iz fin de la construction les ressources de construction disponibles soient réorientées efficacement en faveur de la mise en service a quelle influence sur les
facteurs suivants ?

o W Fore influsnce nsgative M Influence négative Aucune influence M Influence positive I Forte influence positive
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stratégique budget réponses qualits
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Tableau 26: Synthése des réponses sur l'influence de la transition vers une

gestion basée sur les systémes

Forte Forte
N Influence R

ositive influence
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative P positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 6 1
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 s 4
allouées, budget adéquat, suivi et controle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 3 1
jour réguliere du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de controle qualité efficace, gestion des reprises et 1 . 1
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de controle des changements mature et efficace 2 6 1
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 6 "
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 3 2
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de I'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 3 2
documentation finale

Le tableau 25 indique que la majorité des répondants considére que le passage

d’'un suivi de 'avancement de la construction par zones a un suivi fondé sur

'achévement des systemes a un effet positif sur la gestion des risques et de

I'information, tout en favorisant la formation de I'équipe d’exploitation.
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4.1.2.2  Mise a jour des informations « telle que construite »

Figure 45: Histogramme des réponses sur l'influence de la mise a jour des
informations

Selon vous, e fait que la documentation "tel que construite” (dessing, manuels, procédures, etc.) soit mise a jour a quelle influence sur les facteurs suivants 7

M Forte intuznce negative M Influence negative Aucunc influcnce MM Influence posiive M Forte influence positive
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stralégique budgst répanses qualité

Tableau 27: Synthése des réponses sur l'influence de la mise a jour des

informations

N Forte Influence Aucune Influence R Forte

influence négative influence ositive influence
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative P positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 . 5
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien . 6
allouées, budget adéquat, suivi et controle efficace, cloture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 5 0
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et 1 1 4 e
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace 1 4 6 4
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 5 6 3
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 1 3 6 5
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de I'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 1 6 3
documentation finale

Le tableau 27 souligne que la mise a jour compléte de la documentation —
incluant les dessins, manuels, procédures et fiches de vérification — exerce une
influence fortement positive sur la gestion de la qualité et de I'information, tout en
ayant un effet favorable sur la gestion des risques. En revanche, la majorité des
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répondants considére que cette démarche n’a pas d’impact significatif sur la

gestion stratégique ni sur la performance du projet.

4.1.3 Influence d'une organisation mixte et entierement intégrée de la

mise en service sur la réussite d’un projet industriel

Les réponses issues du sondage de linfluence d’'une organisation mixte et
intégrée de la mise en service seront présentées sous forme d’histogramme et
synthétisées dans un tableau.

Figure 46: Histogramme des réponses sur I'influence d'une organisation mixte et
intégrée de la mise en service

Quelle est linfluence d'une organisation de mise en service mixte et entiérement intégrée sur les facteurs suivants ?
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Tableau 28: Synthése des réponses sur l'influence d'une organisation mixte et
intégrée de la mise en service

Forte Forte
. Influence Aucune Influence .
influence - . . influence
. . . . . s s . L négative influence positive L
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive
Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et 1 2 g 4
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique
Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien 1 2 3 4
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée
Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a 1 1 ; s
jour réguliére du registre des risques
Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et 1 3 ; 4
assurance qualité
Gestion du changement: Processus de contrdle des changements mature et efficace 1 3 9 2
Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes 1 6 g
phases de développement du projet
Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de 3 5 7
maintenance, mise a jour des formations
Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la 2 i 1
documentation finale

Le tableau 28 met en évidence que la mise en place d’une organisation de mise
en service a la fois mixte et intégrée exerce une influence fortement positive sur
I'implication des utilisateurs dans le projet. Elle contribue également de maniére
favorable a la gestion stratégique, a la performance, a la conduite du changement

et a la gestion de I'information.

4.1.4 Influence de la mise en service sur le niveau d'incertitude d'un

projet industriel

Les figures 47 et 48 et le tableau 28 nous présentent les réponses des participants
sur linfluence de la mise en service sur le niveau d’incertitude d’un projet
industriel.
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Figure 47: Histogramme des réponses sur I'influence de la mise en service sur l'incertitude d'un projet industriel

Selon vous comment les facteurs suivants peuvent influencer sur le niveau dincertitude d'un projet industriel afin de faciliter sa réussite ?
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Figure 48: Histogramme des réponses sur I'influence de la mise en service sur l'incertitude d'un projet industriel (suite)
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Tableau 29: Synthése des réponses sur l'influence de la mise en service sur
l'incertitude d'un projet industriel

Forte Forte
R Influence Aucune Influence R
influence - . . influence
. . . . . . s . L négative influence positive L
Facteurs de réussite de la mise en service d'un projet industriel négative positive
La haute direction reconnait la valeur ajoutée d'une mise en service réussie 2 3 6
Le leader est recruté suivant des qualifications définies a I'avance et reste en poste 3 5
jusqu'a la fin du transfert des installation a la production
Le financement de la mise en service est adéquat, budgétisé a I'avance et réservé 4 7
L'équipe de mise en service a une bonne compréhension des installations, du procédé et 5 %
des indicateurs de performance opérationnels
L'équipe de mise en service est impliqué dans le choix des systémes pendant la phase 1 3 4
d'ingénierie
Toutes les interfaces critiques entre les installations existantes de I'usine et les 4 -
installations futures sont identifiées au début du projet
Les équipes de mise en service, de construction, d'ingénierie et d'exploitation ont une 6 5
méme compréhension des facteurs de réussite et de la stratégie de mise en service
Les criteres d'acception détaillés sont définis pour chaque étape (installation, tests a 3 3
vide, test en charge, transfert a I'exploitation) et compris par les différents acteurs
Le planning d'exécution détaillé de la mise en service est élaboré a I'avance 6 5
Le planning d'exécution détaillé de la mise en service est intégré au planning de 1 5 s
construction
Les séquences de mise en service sont coordonnées avec les séquences de construction 1 4 6
Les procédures et des listes de vérifications détaillées et adéquates sont utilisées 1 5 5
Les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en 1 4 %
collaboration pour gérer I'achévement de la construction et le transfert des systémes
Vers la fin de la construction les ressources de construction sont réorientées le plus 3 3 2
efficacement possible en faveur de la mise en service
La documentation "tel que construite" est mise a jour (dessins, manuels, procédures, ) 3 3
etc)

Dans le cadre de I'enquéte, cette question a recueilli 11 réponses, contre 15 pour

les autres questions.

Le tableau 29 indique que, selon la majorité des répondants, six des seize
dimensions liées a la mise en service exercent une influence fortement positive

sur la réduction du niveau d’incertitude du projet. Ces dimensions sont :

- La reconnaissance de la valeur de la mise en service;
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- Le financement de la mise en service;

- La capacité de I'équipe de mise en service;

- Les interfaces critiques sur les projets d’extension ou de rénovation;

- Lareconnaissance des séquences d’exécution de la mise en service et

- L’approche collaborative lors du transfert construction — mise en service.

Toujours selon les répondants, sept autres dimensions, bien qu’elles n’exercent
pas une influence fortement positive, contribuent néanmoins a réduire le niveau

d’incertitude d’un projet. Ces dimensions sont les suivantes :

- La continuité du leadership de la mise en service;

- La concentration sur la conception détaillée;

- L'alignement entre le maitre d’ouvrage, les opérations, la mise en service,
I'ingénierie et la construction;

- Les critéres d'acceptation des jalons et livrables;

- Le plan d'exécution détaillé de la mise en service;

- Latransition vers une gestion basée sur les systémes et

- La mise a jour des informations « telle que construite ».

4.2 DISCUSSIONS ET VERIFICATIONS DES HYPOTHESES

4.2.1 HO1: Les activités de mise en service n’exercent aucune influence

sur la réussite des projets industriels

La vérification de cette hypothése passe par les questions 2 a 16 du sondage
auprés des professionnels de la mise en service des projets industriels. Le
tableau 29 présente la matrice d’influence de la mise en service sur la réussite

d’un projet industriel.
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On constate que presque chacune des dimensions de la mise en service a au
moins un impact positif sur une des dimensions de la réussite d’'un projet

industriel.

Il est important d’examiner en profondeur I'impact de la phase de mise en service
sur la réussite d’un projet industriel. Les tableaux 30 a 37 présentent l'influence
de la mise en service sur les différentes dimensions de la réussite d’un projet

industriel.
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Tableau 30: Matrice d'influence de la mise en service sur la réussite d'un projet industriel — Gestion stratégique

Facteur x : Mise en service / démarrage

Facteur y : Réussite de projet industriel

Gestion stratégique

Soutien de la haute direction, définition
des objectifs claires et réalistes, analyse
de rentabilité solide

Reconnaissance de la valeur de la mise en
service

I'analyse de rentabilisation d'un leadership de mise en service efficace, la reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en service réussie

Critéres d'acceptation des jalons et livrables

I'établissement des critéres d'acceptation détaillés spécifiques des systémes/sous-systémes et des livrables associés pour chaque étape majeure :
achévement mécanique, rotation, pré-mise en service, mise en service et transfert. Compréhension des critéres par toutes les parties-prenantes du
projet

Financement de la mise en service

le financement adéquat, budgétisé a I'avance et réservé

Alignement entre le maitre d’ouvrage, les
opérations, la mise en service, l'ingénierie et la
construction

I'alignement anticipé entre la mise en service, les opérations, la gestion de projet, I'ingénierie, la construction et d'autres représentants des principales
parties-prenantes sur les questions clés de la terminologie, des facteurs de réussite et des stratégies de la mise en service

Approche collaborative lors du transfert
construction — mise en service

les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en collaboration pour gérer I'achévement de la construction et le transfert
des systémes

Continuité du leadership de la mise en service

la continuité du leadership de la mise en service tout au long du projet . La définition des qualifications nécessaires a ce leadership

Moyenne Positive

Capacité de I'équipe de mise en service

I'équipe de mise en service a une bonne compréhension des exigences axées sur les indicateurs de performance des opérations, ainsi que des activités
et des livrables nécessaires pour assurer la réussite de la mise en service

Reconnaissance des séquences d’exécution de
la mise en service

coordination des séquences de mise en service avec les planificateurs de la construction en se basant sur des considérations telles que la séquence de
construction, la philosophie d'exploitation de l'usine, les objectifs d’augmentation progressive de la production, les objectifs d'automatisation, I'étude
des dangers et de |'opérabilité (HAZOP), le niveau de modularisation, la séquence de ringage, la séquence des tests d'étanchéité/hydroélectricité, les
étapes de préservation, I'étiquetage du systéme et la séquence des vérifications de boucle

Plan d'exécution détaillé de la mise en service

un plan d'exécution qui intégre la planification du projet a la planification de la mise en service

Interfaces critiques sur les projets d’extension ou
de rénovation d’usine

I'identification deés le début de toutes les interfaces critiques avec les installations existantes de I'usine et les approches opérationnelles de 'usine

Concentration sur la conception détaillée

I'implication de la mise en service lors des choix des systémes pendant la conception dans le but d'anticiper la fagon dont les systémes seront testés,
mis en service et transférés, Ainsi une plus grande attention a la conception sera accordée aux questions de sécurité, d’exploitation et de maintenance

Utilisation des feuilles de vérification, procédures
et outils de mise en service

les vérifications fonctionnelles des composants/systémes doivent se faire a I'aide des fiches de contrdle adéquats, des procédures de mise en service
détaillées du systeme

Mise a jour des informations « telle que
construite »

des dessins conformes a I'exécution précis et une base de données des actifs pour assurer une planification, une mise en ceuvre, une cloture et un
transfert efficaces des activités de mise en service

Calendrier intégré de la construction et la mise
en service

un calendrier de construction, de pré-mise en service et de mise en service entiérement intégré est essentiel pour atteindre les objectifs de la mise en
service. Ce calendrier doit intégrer toutes les vérifications, les tests et les jalons d'approbation pour chaque composant et systeme, et préciser
I'élaboration de la documentation a I'appui

Transition vers une gestion basée sur les
systémes

le passage d'un suivi de I'avancement de la construction basé sur les zones a un suivi basé sur I'achévement des systémes afin que les ressources de
construction puissent étre réorientées le plus efficacement possible au besoin, la participation du personnel de mise en service a la planification de la
construction afin d'aider a atténuer les éléments de la liste de déficiences de construction

Ingénierie des systémes appliquée a la mise en
service lors de I'ingénierie d’avant-projet

Comme la conception des installations a un impact majeur sur la fagon dont elles sont fabriquées, testées, intégrées et mises en service, I'application
de l'ingéniérie des systéme pendant la phase de conception d'avant-projet peut réduire les défis de mise en service et de démarrage
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Tableau 31: Matrice d'influence de la mise en service sur la réussite d'un projet industriel — Gestion de la performance

Facteur x : Mise en service / démarrage

Facteury : Ré de projet industriel

Gestion de la performance

Calendrier détaillé et réaliste, ressources
suffisantes et bien allouées, budget
adéquat, suivi et controle efficace, cloture
planifiée

Reconnaissance de la valeur de la mise en
service

I'analyse de rentabilisation d'un leadership de mise en service efficace, la reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en service réussie Moyenne Positive

Critéres d'acceptation des jalons et livrables

I'établissement des critéres d'acceptation détaillés spécifiques des systémes/sous-systémes et des livrables associés pour chaque étape majeure :
achévement mécanique, rotation, pré-mise en service, mise en service et transfert. Compréhension des critéres par toutes les parties-prenantes du
projet

Financement de la mise en service

le financement adéquat, budgétisé a I'avance et réservé

Alignement entre le maitre d’ouvrage, les
opérations, la mise en service, l'ingénierie et la
construction

I'alignement anticipé entre la mise en service, les opérations, la gestion de projet, I'ingénierie, la construction et d'autres représentants des principales
parties-prenantes sur les questions clés de la terminologie, des facteurs de réussite et des stratégies de la mise en service

Approche collaborative lors du transfert
construction — mise en service

les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en collaboration pour gérer I'achévement de la construction et le transfert
des systémes

Continuité du leadership de la mise en service

la continuité du leadership de la mise en service tout au long du projet . La définition des qualifications nécessaires a ce leadership Moyenne Positive

Capacité de I'équipe de mise en service

I'équipe de mise en service a une bonne compréhension des exigences axées sur les indicateurs de performance des opérations, ainsi que des activités
et des livrables nécessaires pour assurer la réussite de la mise en service

Reconnaissance des séquences d’exécution de
la mise en service

coordination des séquences de mise en service avec les planificateurs de la construction en se basant sur des considérations telles que la séquence de
construction, la philosophie d'exploitation de l'usine, les objectifs d’augmentation progressive de la production, les objectifs d'automatisation, I'étude
des dangers et de |'opérabilité (HAZOP), le niveau de modularisation, la séquence de ringage, la séquence des tests d'étanchéité/hydroélectricité, les
étapes de préservation, I'étiquetage du systéme et la séquence des vérifications de boucle

Plan d'exécution détaillé de la mise en service

un plan d'exécution qui intégre la planification du projet a la planification de la mise en service

Interfaces critiques sur les projets d’extension ou

. ) o I'identification dés le début de toutes les interfaces critiques avec les installations existantes de |'usine et les approches opérationnelles de I'usine Moyenne Positive
de rénovation d’usine
. . et I'implication de la mise en service lors des choix des systémes pendant la conception dans le but d'anticiper la fagon dont les systémes seront testés, .
Concentration sur la conception détaillée X . - . L . . . PR e . Moyenne Positive
mis en service et transférés, Ainsi une plus grande attention a la conception sera accordée aux questions de sécurité, d’exploitation et de maintenance
Utilisation des feuilles de vérification, procédures |les vérifications fonctionnelles des composants/systémes doivent se faire a I'aide des fiches de contréle adéquats, des procédures de mise en service Veyenie Positive

et outils de mise en service

détaillées du systeme

Mise a jour des informations « telle que
construite »

des dessins conformes a I'exécution précis et une base de données des actifs pour assurer une planification, une mise en ceuvre, une cloture et un
transfert efficaces des activités de mise en service

Calendrier intégré de la construction et la mise
en service

un calendrier de construction, de pré-mise en service et de mise en service entiérement intégré est essentiel pour atteindre les objectifs de la mise en
service. Ce calendrier doit intégrer toutes les vérifications, les tests et les jalons d'approbation pour chaque composant et systeme, et préciser
I'élaboration de la documentation a I'appui

Transition vers une gestion basée sur les
systémes

le passage d'un suivi de I'avancement de la construction basé sur les zones a un suivi basé sur I'achévement des systémes afin que les ressources de
construction puissent étre réorientées le plus efficacement possible au besoin, la participation du personnel de mise en service a la planification de la
construction afin d'aider a atténuer les éléments de la liste de déficiences de construction

Ingénierie des systémes appliquée a la mise en
service lors de I'ingénierie d’avant-projet

Comme la conception des installations a un impact majeur sur la fagon dont elles sont fabriquées, testées, intégrées et mises en service, I'application
de l'ingéniérie des systéme pendant la phase de conception d'avant-projet peut réduire les défis de mise en service et de démarrage
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Tableau 32: Matrice d'influence de la mise en service sur la réussite d'un projet industriel — Gestion des risques

Facteur x : Mise en service / démarrage

Facteury : Ré

de projet industriel

Gestion des risques

Identification, analyse et réponses
adéquates aux risques, mise a jour
réguliére du registre des risques

Reconnaissance de la valeur de la mise en

service I'analyse de rentabilisation d'un leadership de mise en service efficace, la reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en service réussie Moyenne Positive
I'établissement des critéres d'acceptation détaillés spécifiques des systémes/sous-systémes et des livrables associés pour chaque étape majeure :
Critéres d'acceptation des jalons et livrables achévement mécanique, rotation, pré-mise en service, mise en service et transfert. Compréhension des critéres par toutes les parties-prenantes du
projet
Financement de la mise en service le financement adéquat, budgétisé a I'avance et réservé Moyenne Positive
Alignement entre le maitre d’ouvrage, les ol L . . _— . P N 8 . -

e X . N I'alignement anticipé entre la mise en service, les opérations, la gestion de projet, I'ingénierie, la construction et d'autres représentants des principales L
opérations, la mise en service, l'ingénierie et la . . . ) B o . . . Moyenne Positive
construction parties-prenantes sur les questions clés de la terminologie, des facteurs de réussite et des stratégies de la mise en service
Approche collaborative lors du transfert les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en collaboration pour gérer I'achévement de la construction et le transfert e Positive
construction — mise en service des systémes 4
Continuité du leadership de la mise en service la continuité du leadership de la mise en service tout au long du projet . La définition des qualifications nécessaires a ce leadership Moyenne Positive

" P . . I'équipe de mise en service a une bonne compréhension des exigences axées sur les indicateurs de performance des opérations, ainsi que des activités
Capacité de I'équipe de mise en service i . . o X .
et des livrables nécessaires pour assurer la réussite de la mise en service
coordination des séquences de mise en service avec les planificateurs de la construction en se basant sur des considérations telles que la séquence de
Reconnaissance des séquences d’exécution de |construction, la philosophie d'exploitation de I'usine, les objectifs d’augmentation progressive de la production, les objectifs d'automatisation, I'étude Vieyeme Positive

la mise en service

des dangers et de |'opérabilité (HAZOP), le niveau de modularisation, la séquence de ringage, la séquence des tests d'étanchéité/hydroélectricité, les
étapes de préservation, I'étiquetage du systéme et la séquence des vérifications de boucle

Plan d'exécution détaillé de la mise en service

un plan d'exécution qui intégre la planification du projet a la planification de la mise en service

Interfaces critiques sur les projets d’extension ou
de rénovation d’usine

I'identification deés le début de toutes les interfaces critiques avec les installations existantes de I'usine et les approches opérationnelles de 'usine

Concentration sur la conception détaillée

I'implication de la mise en service lors des choix des systémes pendant la conception dans le but d'anticiper la fagon dont les systémes seront testés,
mis en service et transférés, Ainsi une plus grande attention a la conception sera accordée aux questions de sécurité, d’exploitation et de maintenance

Utilisation des feuilles de vérification, procédures

les vérifications fonctionnelles des composants/systémes doivent se faire a I'aide des fiches de contrdle adéquats, des procédures de mise en service

. . . PP, N Moyenne Positive
et outils de mise en service détaillées du systeme Y’
Mise a jour des informations « telle que des dessins conformes a I'exécution précis et une base de données des actifs pour assurer une planification, une mise en ceuvre, une cloture et un Moyenne Positive
construite » transfert efficaces des activités de mise en service
L . . un calendrier de construction, de pré-mise en service et de mise en service entiérement intégré est essentiel pour atteindre les objectifs de la mise en
Calendrier intégré de la construction et la mise . . L R . . N . .
en service service. Ce calendrier doit intégrer toutes les vérifications, les tests et les jalons d'approbation pour chaque composant et systeme, et préciser
I'élaboration de la documentation a I'appui
. . . le passage d'un suivi de |'avancement de la construction basé sur les zones & un suivi basé sur I'achévement des systémes afin que les ressources de
Transition vers une gestion basée sur les g . N s N . . e . o - e
construction puissent étre réorientées le plus efficacement possible au besoin, la participation du personnel de mise en service a la planification de la Moyenne Positive

systémes

construction afin d'aider a atténuer les éléments de la liste de déficiences de construction

Ingénierie des systémes appliquée a la mise en
service lors de I'ingénierie d’avant-projet

Comme la conception des installations a un impact majeur sur la fagon dont elles sont fabriquées, testées, intégrées et mises en service, I'application
de l'ingéniérie des systéme pendant la phase de conception d'avant-projet peut réduire les défis de mise en service et de démarrage
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Tableau 33: Matrice d'influence de la mise en service sur la réussite d'un projet industriel — Gestion de la qualité

Facteur x : Mise en service / démarrage

Facteury : Ré

de projet industriel

Gestion de la qualité

Processus de contréle qualité efficace,
gestion des reprises et assurance qualité

Reconnaissance de la valeur de la mise en
service

I'analyse de rentabilisation d'un leadership de mise en service efficace, la reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en service réussie

Critéres d'acceptation des jalons et livrables

I'établissement des critéres d'acceptation détaillés spécifiques des systémes/sous-systémes et des livrables associés pour chaque étape majeure :
achévement mécanique, rotation, pré-mise en service, mise en service et transfert. Compréhension des critéres par toutes les parties-prenantes du
projet

Financement de la mise en service

le financement adéquat, budgétisé a I'avance et réservé

Alignement entre le maitre d’ouvrage, les

I'alignement anticipé entre la mise en service, les opérations, la gestion de projet, I'ingénierie, la construction et d'autres représentants des principales

opérations, la mise en service, l'ingénierie et la . N ) h ) o o ) . Moyenne Positive
construction parties-prenantes sur les questions clés de la terminologie, des facteurs de réussite et des stratégies de la mise en service
Approche collaborative lors du transfert les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en collaboration pour gérer I'achévement de la construction et le transfert e Positive
construction — mise en service des systémes 4
Continuité du leadership de la mise en service la continuité du leadership de la mise en service tout au long du projet . La définition des qualifications nécessaires a ce leadership
" P . . I'équipe de mise en service a une bonne compréhension des exigences axées sur les indicateurs de performance des opérations, ainsi que des activités L
Capacité de I'équipe de mise en service i . . o X X Moyenne Positive
et des livrables nécessaires pour assurer la réussite de la mise en service
coordination des séquences de mise en service avec les planificateurs de la construction en se basant sur des considérations telles que la séquence de
Reconnaissance des séquences d’exécution de |construction, la philosophie d'exploitation de I'usine, les objectifs d’augmentation progressive de la production, les objectifs d'automatisation, I'étude L
) A e . - . ) . e P . s Moyenne Positive
la mise en service des dangers et de |'opérabilité (HAZOP), le niveau de modularisation, la séquence de ringage, la séquence des tests d'étanchéité/hydroélectricité, les
étapes de préservation, I'étiquetage du systéme et la séquence des vérifications de boucle
Plan d'exécution détaillé de la mise en service un plan d'exécution qui intégre la planification du projet a la planification de la mise en service
Interfaces critiques sur les projets d’extension ou | ,. I N . . L . . . . - —
. ) . I'identification dés le début de toutes les interfaces critiques avec les installations existantes de |'usine et les approches opérationnelles de I'usine
de rénovation d’usine
. . et I'implication de la mise en service lors des choix des systémes pendant la conception dans le but d'anticiper la fagon dont les systémes seront testés, .
Concentration sur la conception détaillée Moyenne Positive

mis en service et transférés, Ainsi une plus grande attention a la conception sera accordée aux questions de sécurité, d’exploitation et de maintenance

Utilisation des feuilles de vérification, procédures
et outils de mise en service

les vérifications fonctionnelles des composants/systémes doivent se faire a I'aide des fiches de contrdle adéquats, des procédures de mise en service
détaillées du systeme

Mise a jour des informations « telle que
construite »

des dessins conformes a I'exécution précis et une base de données des actifs pour assurer une planification, une mise en ceuvre, une cloture et un
transfert efficaces des activités de mise en service

Calendrier intégré de la construction et la mise
en service

un calendrier de construction, de pré-mise en service et de mise en service entiérement intégré est essentiel pour atteindre les objectifs de la mise en
service. Ce calendrier doit intégrer toutes les vérifications, les tests et les jalons d'approbation pour chaque composant et systeme, et préciser
I'élaboration de la documentation a I'appui

Transition vers une gestion basée sur les
systémes

le passage d'un suivi de I'avancement de la construction basé sur les zones a un suivi basé sur I'achévement des systémes afin que les ressources de
construction puissent étre réorientées le plus efficacement possible au besoin, la participation du personnel de mise en service a la planification de la
construction afin d'aider a atténuer les éléments de la liste de déficiences de construction

Ingénierie des systémes appliquée a la mise en
service lors de I'ingénierie d’avant-projet

Comme la conception des installations a un impact majeur sur la fagon dont elles sont fabriquées, testées, intégrées et mises en service, I'application
de l'ingéniérie des systéme pendant la phase de conception d'avant-projet peut réduire les défis de mise en service et de démarrage
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Tableau 34: Matrice d'influence de la mise en service sur la réussite d'un projet industriel — Gestion du changement

Facteur x : Mise en service / démarrage

Facteur y : Réussite de projet industriel

Gestion du changement

Processus de contréle des changements
mature et efficace

Reconnaissance de la valeur de la mise en 8 I . . . . ) . L . ) e .
service I'analyse de rentabilisation d'un leadership de mise en service efficace, la reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en service réussie Moyenne Positive
I'établissement des critéres d'acceptation détaillés spécifiques des systémes/sous-systémes et des livrables associés pour chaque étape majeure :
Critéres d'acceptation des jalons et livrables achévement mécanique, rotation, pré-mise en service, mise en service et transfert. Compréhension des critéres par toutes les parties-prenantes du
projet
Financement de la mise en service le financement adéquat, budgétisé a I'avance et réservé
Alignement entre le maitre d’ouvrage, les ol L . . _— . P N 8 . -

o X . N I'alignement anticipé entre la mise en service, les opérations, la gestion de projet, I'ingénierie, la construction et d'autres représentants des principales L
opérations, la mise en service, l'ingénierie et la . . . ) B o L . ) Moyenne Positive
construction parties-prenantes sur les questions clés de la terminologie, des facteurs de réussite et des stratégies de la mise en service
Approche collaborative lors du transfert les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en collaboration pour gérer I'achévement de la construction et le transfert
construction — mise en service des systémes
Continuité du leadership de la mise en service la continuité du leadership de la mise en service tout au long du projet . La définition des qualifications nécessaires a ce leadership

" P . . I'équipe de mise en service a une bonne compréhension des exigences axées sur les indicateurs de performance des opérations, ainsi que des activités L
Capacité de I'équipe de mise en service i . . o X X Moyenne Positive
et des livrables nécessaires pour assurer la réussite de la mise en service
coordination des séquences de mise en service avec les planificateurs de la construction en se basant sur des considérations telles que la séquence de
Reconnaissance des séquences d’exécution de |construction, la philosophie d'exploitation de I'usine, les objectifs d’augmentation progressive de la production, les objectifs d'automatisation, I'étude L
) A e . - . ) . e P . s Moyenne Positive
la mise en service des dangers et de |'opérabilité (HAZOP), le niveau de modularisation, la séquence de ringage, la séquence des tests d'étanchéité/hydroélectricité, les
étapes de préservation, I'étiquetage du systéme et la séquence des vérifications de boucle
Plan d'exécution détaillé de la mise en service un plan d'exécution qui intégre la planification du projet a la planification de la mise en service
Interfaces critiques sur les projets d’extension ou | ,. I N . . L . . . . - —
. ) . I'identification dés le début de toutes les interfaces critiques avec les installations existantes de |'usine et les approches opérationnelles de I'usine
de rénovation d’usine
. . it I'implication de la mise en service lors des choix des systémes pendant la conception dans le but d'anticiper la fagon dont les systémes seront testés, .
Concentration sur la conception détaillée X . - . L X . . PR e . Moyenne Positive
mis en service et transférés, Ainsi une plus grande attention a la conception sera accordée aux questions de sécurité, d’exploitation et de maintenance
Utilisation des feuilles de vérification, procédures |les vérifications fonctionnelles des composants/systémes doivent se faire a I'aide des fiches de controle adéquats, des procédures de mise en service Movenne Positive
et outils de mise en service détaillées du systeme Y’
Mise a jour des informations « telle que des dessins conformes a I'exécution précis et une base de données des actifs pour assurer une planification, une mise en ceuvre, une cloture et un
construite » transfert efficaces des activités de mise en service
L . . un calendrier de construction, de pré-mise en service et de mise en service entiérement intégré est essentiel pour atteindre les objectifs de la mise en
Calendrier intégré de la construction et la mise . . L R . X N . . .
en service service. Ce calendrier doit intégrer toutes les vérifications, les tests et les jalons d'approbation pour chaque composant et systeme, et préciser Moyenne Positive
I'élaboration de la documentation a I'appui
. . . le passage d'un suivi de |'avancement de la construction basé sur les zones & un suivi basé sur I'achévement des systémes afin que les ressources de
Transition vers une gestion basée sur les 8 . N s N . . o . o -
systémes construction puissent étre réorientées le plus efficacement possible au besoin, la participation du personnel de mise en service a la planification de la
construction afin d'aider a atténuer les éléments de la liste de déficiences de construction
Ingénierie des systémes appliquée a la mise en |Comme la conception des installations a un impact majeur sur la fagon dont elles sont fabriquées, testées, intégrées et mises en service, I'application
service lors de I'ingénierie d’avant-projet de l'ingéniérie des systéme pendant la phase de conception d'avant-projet peut réduire les défis de mise en service et de démarrage
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Tableau 35: Matrice d'influence de la mise en service sur la réussite d'un projet industriel — Implication utilisateurs

Facteur x : Mise en service / démarrage

Facteur y : Réussite de projet industriel

Implications des utilisateurs/clients

Implication des utilisateurs dans les
différentes phases de développement du
projet

Reconnaissance de la valeur de la mise en 8 I . . . . ) . L . . P

service I'analyse de rentabilisation d'un leadership de mise en service efficace, la reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en service réussie
I'établissement des critéres d'acceptation détaillés spécifiques des systémes/sous-systémes et des livrables associés pour chaque étape majeure :

Critéres d'acceptation des jalons et livrables achévement mécanique, rotation, pré-mise en service, mise en service et transfert. Compréhension des critéres par toutes les parties-prenantes du Moyenne Positive
projet

Financement de la mise en service le financement adéquat, budgétisé a I'avance et réservé

Alignement entre le maitre d’ouvrage, les ol L . . _— . P N 8 . -

o X . N I'alignement anticipé entre la mise en service, les opérations, la gestion de projet, I'ingénierie, la construction et d'autres représentants des principales L
opérations, la mise en service, l'ingénierie et la . . . ) B o L . ) Moyenne Positive
construction parties-prenantes sur les questions clés de la terminologie, des facteurs de réussite et des stratégies de la mise en service
Approche collaborative lors du transfert les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en collaboration pour gérer I'achévement de la construction et le transfert e Positive
construction — mise en service des systémes 4
Continuité du leadership de la mise en service la continuité du leadership de la mise en service tout au long du projet . La définition des qualifications nécessaires a ce leadership

" P . . I'équipe de mise en service a une bonne compréhension des exigences axées sur les indicateurs de performance des opérations, ainsi que des activités
Capacité de I'équipe de mise en service i . . o X .
et des livrables nécessaires pour assurer la réussite de la mise en service
coordination des séquences de mise en service avec les planificateurs de la construction en se basant sur des considérations telles que la séquence de
Reconnaissance des séquences d’exécution de |construction, la philosophie d'exploitation de I'usine, les objectifs d’augmentation progressive de la production, les objectifs d'automatisation, I'étude L
) A e . - . ) . e P . s Moyenne Positive
la mise en service des dangers et de |'opérabilité (HAZOP), le niveau de modularisation, la séquence de ringage, la séquence des tests d'étanchéité/hydroélectricité, les
étapes de préservation, I'étiquetage du systéme et la séquence des vérifications de boucle
Plan d'exécution détaillé de la mise en service un plan d'exécution qui intégre la planification du projet a la planification de la mise en service
Interfaces critiques sur les projets d’extension ou | ,. I N . . L . . . . - —
. ) . I'identification dés le début de toutes les interfaces critiques avec les installations existantes de |'usine et les approches opérationnelles de I'usine
de rénovation d’usine
. . it I'implication de la mise en service lors des choix des systemes pendant la conception dans le but d'anticiper la fagon dont les systémes seront testés,
Concentration sur la conception détaillée X . - . L X . . PR e .
mis en service et transférés, Ainsi une plus grande attention a la conception sera accordée aux questions de sécurité, d’exploitation et de maintenance
Utilisation des feuilles de vérification, procédures |les vérifications fonctionnelles des composants/systémes doivent se faire a I'aide des fiches de controle adéquats, des procédures de mise en service
et outils de mise en service détaillées du systeme
Mise a jour des informations « telle que des dessins conformes a I'exécution précis et une base de données des actifs pour assurer une planification, une mise en ceuvre, une cloture et un
construite » transfert efficaces des activités de mise en service
L . . un calendrier de construction, de pré-mise en service et de mise en service entiérement intégré est essentiel pour atteindre les objectifs de la mise en
Calendrier intégré de la construction et la mise . . L R . X N . . .
en service service. Ce calendrier doit intégrer toutes les vérifications, les tests et les jalons d'approbation pour chaque composant et systeme, et préciser Moyenne Positive
I'élaboration de la documentation a I'appui
. . . le passage d'un suivi de |'avancement de la construction basé sur les zones & un suivi basé sur I'achévement des systémes afin que les ressources de
Transition vers une gestion basée sur les 8 . N s N . . o . o -
systémes construction puissent étre réorientées le plus efficacement possible au besoin, la participation du personnel de mise en service a la planification de la
construction afin d'aider a atténuer les éléments de la liste de déficiences de construction
Ingénierie des systémes appliquée a la mise en |Comme la conception des installations a un impact majeur sur la fagon dont elles sont fabriquées, testées, intégrées et mises en service, I'application
service lors de I'ingénierie d’avant-projet de l'ingéniérie des systéme pendant la phase de conception d'avant-projet peut réduire les défis de mise en service et de démarrage
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Tableau 36: Matrice d'influence de la mise en service sur la réussite d'un projet industriel — Formation utilisateurs

Facteur x : Mise en service / démarrage

Facteur y : Réussite de projet industriel

Formation des utilisateurs/clients

Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Reconnaissance de la valeur de la mise en 8 I . . . . ) . L . . P
service I'analyse de rentabilisation d'un leadership de mise en service efficace, |la reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en service réussie
I'établissement des critéres d'acceptation détaillés spécifiques des systémes/sous-systémes et des livrables associés pour chaque étape majeure :
Critéres d'acceptation des jalons et livrables achévement mécanique, rotation, pré-mise en service, mise en service et transfert. Compréhension des critéres par toutes les parties-prenantes du Moyenne Positive
projet
Financement de la mise en service le financement adéquat, budgétisé a I'avance et réservé
Alignement entre le maitre d’ouvrage, les ol L . . _— . P N 8 . -
o X . N I'alignement anticipé entre la mise en service, les opérations, la gestion de projet, I'ingénierie, la construction et d'autres représentants des principales
opérations, la mise en service, l'ingénierie et la " . ) . X o s . .
construction parties-prenantes sur les questions clés de la terminologie, des facteurs de réussite et des stratégies de la mise en service
Approche collaborative lors du transfert les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en collaboration pour gérer I'achévement de la construction et le transfert e Positive
construction — mise en service des systémes 4
Continuité du leadership de la mise en service la continuité du leadership de la mise en service tout au long du projet . La définition des qualifications nécessaires a ce leadership
" - . . I'équipe de mise en service a une bonne compréhension des exigences axées sur les indicateurs de performance des opérations, ainsi que des activités
Capacité de I'équipe de mise en service . . ) s X .
et des livrables nécessaires pour assurer la réussite de la mise en service
coordination des séquences de mise en service avec les planificateurs de la construction en se basant sur des considérations telles que la séquence de
Reconnaissance des séquences d’exécution de |construction, la philosophie d'exploitation de I'usine, les objectifs d’augmentation progressive de la production, les objectifs d'automatisation, I'étude
la mise en service des dangers et de |'opérabilité (HAZOP), le niveau de modularisation, la séquence de ringage, la séquence des tests d'étanchéité/hydroélectricité, les
étapes de préservation, I'étiquetage du systéme et la séquence des vérifications de boucle
Plan d'exécution détaillé de la mise en service un plan d'exécution qui intégre la planification du projet a la planification de la mise en service Moyenne Positive
Interfaces critiques sur les projets d’extension ou | ,. T R . . . . . X . L .
. ) . I'identification dés le début de toutes les interfaces critiques avec les installations existantes de |'usine et les approches opérationnelles de I'usine
de rénovation d’usine
. . PR I'implication de la mise en service lors des choix des systémes pendant la conception dans le but d'anticiper la fagon dont les systémes seront testés,
Concentration sur la conception détaillée X . - . L . . . PR e .
mis en service et transférés, Ainsi une plus grande attention a la conception sera accordée aux questions de sécurité, d’exploitation et de maintenance
Utilisation des feuilles de vérification, procédures |les vérifications fonctionnelles des composants/systémes doivent se faire a I'aide des fiches de controle adéquats, des procédures de mise en service
et outils de mise en service détaillées du systeme
Mise a jour des informations « telle que des dessins conformes a I'exécution précis et une base de données des actifs pour assurer une planification, une mise en ceuvre, une cloture et un
construite » transfert efficaces des activités de mise en service
L . . un calendrier de construction, de pré-mise en service et de mise en service entiérement intégré est essentiel pour atteindre les objectifs de la mise en
Calendrier intégré de la construction et la mise . . L R . X N . .
en service service. Ce calendrier doit intégrer toutes les vérifications, les tests et les jalons d'approbation pour chaque composant et systeme, et préciser
I'élaboration de la documentation a I'appui
. . . le passage d'un suivi de |'avancement de la construction basé sur les zones & un suivi basé sur I'achévement des systémes afin que les ressources de
Transition vers une gestion basée sur les g . N s N . . o . o - e
systémes construction puissent étre réorientées le plus efficacement possible au besoin, la participation du personnel de mise en service a la planification de la Moyenne Positive
construction afin d'aider a atténuer les éléments de la liste de déficiences de construction
Ingénierie des systémes appliquée a la mise en |Comme la conception des installations a un impact majeur sur la fagon dont elles sont fabriquées, testées, intégrées et mises en service, I'application
service lors de I'ingénierie d’avant-projet de l'ingéniérie des systéme pendant la phase de conception d'avant-projet peut réduire les défis de mise en service et de démarrage
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Tableau 37: Matrice d'influence de la mise en service sur la réussite d'un projet industriel — Gestion de I'information

Facteur x : Mise en service / démarrage

Facteur y : Réussite de projet industriel

Gestion de I'information

Adéquation de la documentation, mise a
jour de la documentation finale

Reconnaissance de la valeur de la mise en 8 I . . . . ) . L . ) e .

service I'analyse de rentabilisation d'un leadership de mise en service efficace, la reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en service réussie Moyenne Positive
I'établissement des critéres d'acceptation détaillés spécifiques des systémes/sous-systémes et des livrables associés pour chaque étape majeure :

Critéres d'acceptation des jalons et livrables achévement mécanique, rotation, pré-mise en service, mise en service et transfert. Compréhension des critéres par toutes les parties-prenantes du Moyenne Positive
projet

Financement de la mise en service le financement adéquat, budgétisé a I'avance et réservé Moyenne Positive

Alignement entre le maitre d’ouvrage, les ol L . . _— . P N 8 . -

o X . N I'alignement anticipé entre la mise en service, les opérations, la gestion de projet, I'ingénierie, la construction et d'autres représentants des principales L
opérations, la mise en service, l'ingénierie et la . . . ) B o L . ) Moyenne Positive
construction parties-prenantes sur les questions clés de la terminologie, des facteurs de réussite et des stratégies de la mise en service
Approche collaborative lors du transfert les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en collaboration pour gérer I'achévement de la construction et le transfert
construction — mise en service des systémes
Continuité du leadership de la mise en service la continuité du leadership de la mise en service tout au long du projet . La définition des qualifications nécessaires a ce leadership

" P . . I'équipe de mise en service a une bonne compréhension des exigences axées sur les indicateurs de performance des opérations, ainsi que des activités
Capacité de I'équipe de mise en service i . . o X .
et des livrables nécessaires pour assurer la réussite de la mise en service
coordination des séquences de mise en service avec les planificateurs de la construction en se basant sur des considérations telles que la séquence de
Reconnaissance des séquences d’exécution de |construction, la philosophie d'exploitation de I'usine, les objectifs d’augmentation progressive de la production, les objectifs d'automatisation, I'étude L
) A e . - . ) . e P . s Moyenne Positive
la mise en service des dangers et de |'opérabilité (HAZOP), le niveau de modularisation, la séquence de ringage, la séquence des tests d'étanchéité/hydroélectricité, les
étapes de préservation, I'étiquetage du systéme et la séquence des vérifications de boucle
Plan d'exécution détaillé de la mise en service un plan d'exécution qui intégre la planification du projet a la planification de la mise en service Moyenne Positive
Interfaces critiques sur les projets d’extension ou | ,. I N . . . . . . . _— — .
. ) . I'identification dés le début de toutes les interfaces critiques avec les installations existantes de |'usine et les approches opérationnelles de I'usine Moyenne Positive
de rénovation d’usine
y . SR, I'implication de la mise en service lors des choix des systemes pendant la conception dans le but d'anticiper la fagon dont les systémes seront testés,
Concentration sur la conception détaillée X . - . L . . . PR e .
mis en service et transférés, Ainsi une plus grande attention a la conception sera accordée aux questions de sécurité, d’exploitation et de maintenance
Utilisation des feuilles de vérification, procédures |les vérifications fonctionnelles des composants/systémes doivent se faire a I'aide des fiches de controle adéquats, des procédures de mise en service
et outils de mise en service détaillées du systeme
Mise a jour des informations « telle que des dessins conformes a I'exécution précis et une base de données des actifs pour assurer une planification, une mise en ceuvre, une cloture et un
construite » transfert efficaces des activités de mise en service
L . . un calendrier de construction, de pré-mise en service et de mise en service entiérement intégré est essentiel pour atteindre les objectifs de la mise en
Calendrier intégré de la construction et la mise . . L R . . N . .
en service service. Ce calendrier doit intégrer toutes les vérifications, les tests et les jalons d'approbation pour chaque composant et systeme, et préciser
I'élaboration de la documentation a I'appui
. . . le passage d'un suivi de |'avancement de la construction basé sur les zones & un suivi basé sur I'achévement des systémes afin que les ressources de
Transition vers une gestion basée sur les g . N s N . . e . o - e
systémes construction puissent étre réorientées le plus efficacement possible au besoin, la participation du personnel de mise en service a la planification de la Moyenne Positive
construction afin d'aider a atténuer les éléments de la liste de déficiences de construction
Ingénierie des systémes appliquée a la mise en |Comme la conception des installations a un impact majeur sur la fagon dont elles sont fabriquées, testées, intégrées et mises en service, I'application
service lors de I'ingénierie d’avant-projet de l'ingéniérie des systéme pendant la phase de conception d'avant-projet peut réduire les défis de mise en service et de démarrage
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4.2.1.1  La gestion stratégique d’un projet industriel

La stabilité du leadership sur toute la phase de mise en service contribue

efficacement a la gestion stratégique d’un projet industriel.

Dans des projets industriels, les gestionnaires de sous-systémes ou de
composants ont généralement peu de connaissances de I'analyse de rentabilité
des projets ce qui entraine une collaboration inadéquate entre les disciplines
commerciales et techniques et peut conduire a une mauvaise solution de projet
qui est finalement rejetée par les utilisateurs, les clients ou le marché (Forsberg
et al., 2005). Le leader de la mise en service doit étre recruté au début du projet
et participé a I'étude stratégique pendant laquelle les objectifs stratégiques du
projet sont définis. Ce constat rejoint I'opinion de O'Brien et al. (2005) selon lequel
il est souhaitable de nommer un gestionnaire de mise en service a un stade
précoce d'un projet afin que le gestionnaire puisse se familiariser pleinement avec

la conception de I'usine et la philosophie opérationnelle.

4.2.1.2 La gestion de la performance d’un projet industriel
L'alignement des partie-prenantes clés du projet sur la terminologie, la stratégie
de mise en service et les critéres de succes, une approche collaborative entre la
construction et la mise en service dans le transfert des systémes, un plan
d’exécution détaillé de la mise en service, la reconnaissance de I'importance des
séquences de mise en service et leurs intégration dans le calendrier de
construction sont des leviers essentiels sur lesquels on peut s’appuyer pour

assurer le succes d’'un projet industriel.

Le succeés d'un projet consiste a obtenir un résultat qui fait ce qu'il est censé faire
quand il est censé le faire ; dans le respect du budget de développement et des
colts d'exploitation prévus; et avec la fiabilité et la qualité attendues (Forsberg et

al., 2005). L'alignement des partie-prenantes clés du projet sur la terminologie, la
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stratégie de mise en service et les criteres de succés pourrait intégrer des
dimensions supplémentaires, dépassant les standards habituels du délai, du cout
et de la qualité. Cela permettra de privilégier les résultats organisationnels visés,
en se concentrant sur la contribution du projet a la réalisation des objectifs

stratégiques de I'organisation.

Linterférence entre le démarrage de différents systémes entrainent souvent des
retards de projet (Cagno et al., 2002), d’ou la nécessité d’'une bonne collaboration
entre les équipes de construction et de mise en service sur le transfert des
équipements et des systémes. Il est bénéfique d’avoir des communications
proactives entre la construction et la mise en service afin de réduire les conflits

(O’Connor et al., 2016) et d’'améliorer la performance des équipes.

Plusieurs études convergent vers l'idée que I'absence de planification détaillée
de la mise en service engendre souvent des écarts négatifs de performance dans
les projets industriels (Covey et al.,, 2011; Horsley, 1998; Kim et al., 2020;
O’Connor et al., 2016; Winkler, 2015). Le plan d’exécution détaillé de la mise en
service devrait étre établi en fonction des séquences de démarrage des sous-
systémes et des systémes. Il serait bénéfique de tenir compte de ce plan pour
organiser le plan de construction; généralement organisé en lot de construction;

afin d’optimiser les transferts de systémes.

4.2.1.3 La gestion des risques d’un projet industriel
L’établissement des criteres d’acceptation des jalons et des livrables, la capacité
de I'équipe de mise en service, l'identification des interfaces critiques sont des
leviers majeurs a la maitrise des risques dans le cadre d’'un projet industriel,

permettant une meilleure anticipation et réduction des incertitudes.
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Les criteres d’acceptation des jalons et des livrables peuvent constituer une
réponse a un ou plusieurs risques liés au succés du projet a atteindre les objectifs
commerciaux prévus car ils permettent de valider la conformité des systemes et
de leurs installations afin de garantir leurs capacités a assurer la production

prévue dans le plan stratégique de I'entreprise.

L'incapacité des équipes a résoudre les problémes critiques liés a des domaines
autres que le leur pendant la mise en service entraine souvent des difficultés
supplémentaires et des erreurs (Cagno et al., 2002). Pour renforcer la capacité
de I'équipe de mise en service a gérer ce risque, une compréhension approfondie
des exigences centrées sur les indicateurs de performance, les activités et les

livrables clés est primordiale.

L'un des principaux problémes et difficultés des projets industriels est I'intégration
du systéme, un processus par lequel tous les sous-systémes sont assemblés et
connectés pour former le systéeme complet (Shenhar & Dvir, 2007). Le risque de
rencontrer ces problémes est plus accentué lorsqu'on connecte un nouveau
systéme a un systéme existant; ce qui est trés courant dans des projets de
remplacement d’actif de production et d’extension d’usine. Une approche
proactive de la mise en service, visant a réduire ce risque, repose sur

I'identification de toutes les interfaces sensibles entre les systéemes.

4.2.1.4 La gestion du changement
La mise en service est I'étape au cours de laquelle s’effectue le démarrage des
équipements, des systéemes et des installations en vue d’atteindre les objectifs de
performance définis pour le projet (Ordre des ingénieurs du Québec, 2011).
Durent cette étape, I'équipe de mise en mise en service effectue des nombreux

tests pour valider la conformité des installations au spécifications de départ. En
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régle générale, chaque écart observé nécessite un ajustement, qui peut se

traduire par une correction, une révision, ou un ajout, etc.

L'adéquation des changements dépend souvent de la capacité de I'équipe de
mise en service a assimiler tant les exigences liées aux activités et aux livrables
du projet que celles concernant I'exploitation des actifs comme les normes, la

reglementation, la performance, la disponibilité et la fiabilité, etc.

Les modifications et ajustements résultant des tests de mise en service d’un projet
industriel impliquent fréquemment des révisions budgétaires et calendaires
pouvant exiger des ressources supplémentaires. Lorsque la haute direction
valorise la mise en service, cela peut influencer positivement I'allocation de

ressources supplémentaires.

Une fois un changement approuvé, une coordination efficace entre le maitre
d'ouvrage, les opérations, la mise en service, l'ingénierie et la construction

constitue un levier essentiel pour sa mise en ceuvre.

L'implication de la mise en service lors des choix des systémes pendant la
conception afin qu’'une plus grande attention soit accordée aux questions de
sécurité, d’exploitation et de maintenance offrirait la possibilité de prévoir certains
changements a I'avance, réduisant ainsi leur nombre a gérer lors de la mise en

service.

4.2.1.5 L’implication des utilisateurs dans le projet
Les transferts entre 'organisation en charge du projet et 'organisation exploitante
est 'une des causes d’échec des projets industriels (Lager, 2012). L'alignement

des acteurs clés du projet - maitre d’ouvrage, opérations, mise en service,
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ingénierie et construction - combiné a une coopération fluide entre la construction
et la mise en service lors du transfert, contribue a renforcer l'implication de

I'organisation exploitatrice.

La mise en place des critéres d’acceptation des jalons et des livrables favorise
'engagement du personnel d’exploitation dans la prise de décision concernant le
niveau de conformité des actifs et des systémes. Ces critéres représentent
également une ressource précieuse en matiére d’information et de

connaissances pour la phase d’exploitation.

La participation active des utilisateurs devrait leur offrir 'opportunité de s’engager
dans la conception et la mise en ceuvre du projet, tout en développant les

compétences essentielles a son exploitation.

4.2.1.6 La formation des utilisateurs du projet
L'absence de consignation des connaissances relatives aux installations, aux
pratiques et aux principes de fonctionnement est souvent une difficulté rencontrée
lors des phases de mise en service (Horsley, 1998). En plus des facteurs
favorisant I'implication des utilisateurs dans le projet, la transition vers une gestion
basée sur les systémes favoriserait non seulement une compréhension holistique
de I'ensemble du systéme y compris des interfaces internes et externes, mais

aussi la familiarisation des utilisateurs a la philosophie opérationnelle.

4.2.1.7 La gestion de la qualité dans un projet industriel
Nous avons relevé deux leviers stratégiques de la mise en service qui pourraient
renforcer efficacement la gestion de la qualité : l'utilisation des feuilles de
vérification, des procédures et des outils dédiés, ainsi que la mise a jour de la

documentation.
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Horsley (1998) a soulevé des problemes de contrble qualité dont font face les
projets industriels en citant par exemple I'absence d'objectifs clairement définis
pour la mise en service, 'utilisation des méthodes de contréle inappropriés, les
spécifications inadéquates, les criteres d'acceptation dans les contrats, le
manque de contréle des sous-traitants. L'utilisation des feuilles de vérification,
des procédures et des outils de mise en service appropriés pourraient faciliter le
contréle qualité et les audits qualité aussi bien pendant la phase d’installation que
la phase des tests. L’exploitation de ces outils favoriserait simultanément la

collecte des éléments clés pour mettre a jour la documentation du projet.

Aprés la réalisation du projet, la documentation devient souvent I'un des
principaux supports pour guider les opérations et I'entretien des équipements.
Dont I'avoir a jour (« tel que construit ») favoriserait la prise de bonnes décisions
par I'équipe d’exploitation. La précision et la fiabilit¢é de la documentation
influenceront directement la pertinence des décisions, affectant aussi bien les

activités de construction que celles de mise en service et d’exploitation du projet.

4.2.1.8 La gestion de I'information dans un projet industriel
La mise a jour réguliére de la documentation garantit I'utilisation d’informations
fiables et adaptées tout au long du projet. Des dessins conformes a I'exécution et
une base de données des actifs sont nécessaires pour assurer une planification,
une mise en ceuvre et une cléture efficaces des activités de mise en service
(O’Connor et al., 2016).

En revanche, les données issues de notre sondage indiquent que l'intégration de
I'ingénierie des systémes dans la mise en service dés l'ingénierie d’avant-projet

ne joue aucun réle dans le succes des projets industriels.
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Cette discussion, étayée par les données collectées lors de notre sondage,
renforce I'idée que la phase de mise en service a une influence significative sur
le succés d'un projet industriel. Le degré d’influence fluctue en fonction des
critéres clés qui assurent la réussite du projet. Par conséquent, 'hypothése HO1

de notre étude peut étre rejetée.

4.2.2 HO2: Le choix d’une certaine organisation de mise en service ne

favorise pas la réussite des projets industriels

Pour vérifier cette hypothése, nous avons choisi de faire notre sondage sur
I'organisation de mise en service mixte et entierement intégrée car c’est celle ou
I'implication du client est clairement I'un des ingrédients les plus importants (Duvir,
2005). Ce raisonnement est en adéquation avec la démarche qui nous a conduits

dans la détermination des facteurs de la mise en service.

Les tableaux 38 a 41 présentent la matrice d'influence de l'organisation mixte et
intégrée de la mise en service sur la réussite d'un projet industriel. Ce tableau
souligne que l'organisation de mise en service, lorsqu’elle est mixte et intégrée,
joue un réle déterminant dans l'implication des utilisateurs au sein d’'un projet
industriel. Elle influence également de maniére positive la gestion stratégique, la

performance, le changement ainsi que la gestion de I'information.

L'organisation mixte et intégrée joue un réle déterminant sur la maniére dont la
mise en service contribue a la réussite d’un projet industriel. Ainsi 'hypothése H02

peut étre rejetée.
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Tableau 38: Matrice d'influence de I'organisation mixte et intégrée de mise en service sur la réussite d'un projet industriel

Facteur Z : Type d'organisation en charge de la mise en service

Facteur x -> Facteur y (Dimension de la réussite de projet in

Gestion stratégique

Gestion de la performance

Soutien de la haute direction,
définition des objectifs claires
et réalistes, analyse de
rentabilité solide

Calendrier détaillé et réaliste,
ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat,
suivi et controdle efficace,
cléture planifiée

L’organisation fonctionnelle est enti€rement responsable de la
mise en service

L'usine est entierement responsable de la mise en service; des
essais a vide aux tests de performance

L'organisation du projet est responsable jusqu'a la pré-mise
en service et |'organisation fonctionnelle est responsable de la
mise en service et du démarrage.

L'équipe projet s'occupe des essais a vide des éeuigpements et
des sytstemes et tranfert le projet a I'usine pour la suite de la mise
en service jusqu'a l'atteinte des critéres de performance

L'organisation du projet est entiérement responsable de la
mise en service

L'équipe projet est entiérement responsable de la mise en service
et transfert le projet a I'oganisation fonctionnelle lorsque les
critéres de performance sont atteints et acceptés par 'usine

L'organisation de mise en service est mixte et entierement
intégrée (projet avec production)

L'usine et I'équipe projet forme une équipe intégrée pour effectuer
toute la mise en service jusqu'a I'atteinte des critéeres de
performance

Moyenne

Positive

Moyenne Positive
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Tableau 39: Matrice d'influence de I'organisation mixte et intégrée de mise en service sur la réussite d'un projet industriel

(suite)

Facteur Z : Type d'organisation en charge de la mise en service

Facteur x -> Facteur y (Dimension de la réussite de projet in

Gestion des risques

Gestion de la qualité

Identification, analyse et
réponses adéquates aux
risques, mise a jour réguliére
du registre des risques

Processus de contréle qualité
efficace, gestion des reprises
et assurance qualité

L’organisation fonctionnelle est entierement responsable de la
mise en service

L'usine est entierement responsable de la mise en service; des
essais a vide aux tests de performance

L'organisation du projet est responsable jusqu'a la pré-mise
en service et I'organisation fonctionnelle est responsable de la
mise en service et du démarrage.

L'équipe projet s'occupe des essais a vide des éeuigpements et
des sytstemes et tranfert le projet a I'usine pour la suite de la mise
en service jusqu'a l'atteinte des critéres de performance

L'organisation du projet est entierement responsable de la
mise en service

L'équipe projet est entiérement responsable de la mise en service
et transfert le projet a I'oganisation fonctionnelle lorsque les
criteres de performance sont atteints et acceptés par l'usine

L'organisation de mise en service est mixte et entiérement
intégrée (projet avec production)

L'usine et I'équipe projet forme une équipe intégrée pour effectuer
toute la mise en service jusqu'a I'atteinte des critéres de
performance
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Tableau 40: Matrice d'influence de I'organisation mixte et intégrée de mise en service sur la réussite d'un projet industriel

(suite)

Facteur x -> Facteur y (Dimension de la réussite de projet in

Gestion du changement

Implications des
utilisateurs/clients

Processus de controle des
changements mature et

Implication des utilisateurs
dans les différentes phases de

efficace développement du projet
Facteur Z : Type d'organisation en charge de la mise en service
L'organisation fonctionnelle est entierement responsable de la [L'usine est enti€érement responsable de la mise en service; des
mise en service essais a vide aux tests de performance
L'organisation du projet est responsable jusqu'a la pré-mise  |L'équipe projet s'occupe des essais a vide des éeuigpements et
en service et I'organisation fonctionnelle est responsable de la [des sytstémes et tranfert le projet a I'usine pour la suite de la mise
mise en service et du démarrage. en service jusqu'a l'atteinte des critéres de performance
- . . L'équi j i€ | la mi i
L'organisation du projet est entierement responsable de la equipe projet es.t eptlleremt.ent .responsgb e de la mise en service
) . et transfert le projet a I'oganisation fonctionnelle lorsque les
mise en service i : . .
critéres de performance sont atteints et acceptés par 'usine
. . . . . L'usine et I'équipe projet forme une équipe intégrée pour effectuer
L'organisation de mise en service est mixte et entierement . quipe p . ! . o .q P g N P L
o, ) ) toute la mise en service jusqu'a I'atteinte des criteres de Moyenne Positive
intégrée (projet avec production)
performance
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Tableau 41: Matrice d'influence de I'organisation mixte et intégrée de mise en service sur la réussite d'un projet industriel

Facteur x -> Facteur y (Dimension de la réussite de projet in

Formation des . " .
" . Gestion de I'information
utilisateurs/clients
Formation du personnel Adéquation de la
d'opération et de maintenance, | documentation, mise a jour de
mise a jour des formations la documentation finale
Facteur Z : Type d'organisation en charge de la mise en service
L’organisation fonctionnelle est entierement responsable de la |L'usine est entierement responsable de la mise en service; des
mise en service essais a vide aux tests de performance
L'organisation du projet est responsable jusqu'a la pré-mise |L'équipe projet s'occupe des essais a vide des éeuigpements et
en service et I'organisation fonctionnelle est responsable de la |des sytstéemes et tranfert le projet a I'usine pour la suite de la mise
mise en service et du démarrage. en service jusqu'a l'atteinte des critéres de performance
N . - L'équipe projet est enti€rement responsable de la mise en service
L'organisation du projet est entierement responsable de la quipe proj s I, o P . I ™
. . et transfert le projet a I'oganisation fonctionnelle lorsque les
mise en service . f : .
critéres de performance sont atteints et acceptés par 'usine
- . . . " L'usine et I'équipe projet forme une équipe intégrée pour effectuer
L'organisation de mise en service est mixte et entiérement . quipe p . ! } - .q P g R P .
e . ) toute la mise en service jusqu'a I'atteinte des criteres de Moyenne Positive
intégrée (projet avec production)
performance
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4.2.3 HO3: Le degré d’incertitude d’un projet n’est pas un facteur a tenir

en compte dans I’organisation de la mise en service pour la

réussite des projets industriels

Le tableau 42 présente les dimensions de la mise en service qui exercent au
moins une influence sur l'incertitude d’un projet industriel.

Tableau 42: Dimensions influentes de la mise en service sur l'incertitude d'un
projet industriel

Influence forte

Influence moyenne

- Reconnaissance de la valeur de la mise en service
- Financement de la mise en service

- Capacité de I'équipe de mise en service

- Interfaces critiques sur les projets d’extension ou de
rénovation d’usine

- Reconnaissance des séquences d’exécution de la mise en
service

- Approche collaborative lors du transfert construction — mise
en service

- Continuité du leadership de la mise en service

- Concentration sur la conception détaillée

- Alignement entre le maitre d’ouvrage, les opérations, la
mise en service, l'ingénierie et la construction

- Critéres d'acceptation des jalons et livrables
- Plan d'exécution détaillé de la mise en service
- Transition vers une gestion basée sur les systemes

- Mise a jour des informations « telle que construite »

Le tableau 42 met en lumiére que certains facteurs liés a la mise en service

exercent une influence significative sur le niveau d’incertitude d’'un projet

industriel, tandis que d’autres, bien que leur impact soit plus modére, contribuent

a réduire la complexité de la prévision de I'évolution et des résultats d’un projet.

Le degré d’incertitude apparait ainsi comme un élément déterminant dans

'ampleur de l'influence de la mise en service sur la réussite d’'un projet industriel.

Il convient donc de l'intégrer dans la structuration de I'organisation de la mise en

service. En conséquence, I'hypothése HO3 est rejetée.
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5 CONCLUSION ET CONTRIBUTIONS

5.1 RESUME DE LA RECHERCHE

5.1.1 QR1: Quelle est I'influence de la mise en service et du démarrage

sur la réussite de projet ?

Les résultats de cette étude montrent que la quasi-totalité des dimensions
choisies pour la mise en service - quinze sur seize - exerce une influence sur le

succes des projets industriels.

Certains dimensions comme : les critéres d'acceptation des jalons et livrables,
alignement entre le maitre d’ouvrage, les opérations, la mise en service,
l'ingénierie et la construction, I'approche collaborative lors du transfert
construction — mise en service, la capacité de I'équipe de mise en service, la
reconnaissance des séquences d’exécution de la mise en service, le plan
d'exécution détaillé de la mise en service, les interfaces critiques sur les projets
d’extension ou de rénovation d’usine, I'utilisation des feuilles de vérification,
procédures et outils de mise en service, la mise a jour des informations « telle
que construite » et le calendrier intégré de la construction et la mise en service
contribuent de maniére notable au succés des projets industriels. Ces dimensions
constituent des leviers essentiels pour les gestionnaires de mise en service, leur
permettant d’améliorer la performance des projets industriels et d’éviter les

retards compromettant les objectifs stratégiques visés.

L'enquéte révele que les répondants considérent certaines dimensions comme
particulierement critiques pour assurer une mise en service reussie d’un projet

industriel : la reconnaissance de la valeur de la mise en service, les critéres
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d'acceptation des jalons et livrables, le financement de la mise en service,
alignement entre le maitre d’ouvrage, les opérations, la mise en service,
l'ingénierie et la construction et l'approche collaborative lors du transfert

construction — mise en service.

5.1.2 QR2: Quelle est I'influence du type d'organisation sur la relation

entre la mise en service/démarrage et la réussite de projet ?

Dans la littérature il a été identifié quatre fagons d’organiser la mise en service des

projets industriels :

- L'organisation fonctionnelle est entierement responsable de la mise en
service,

- L'organisation du projet est responsable jusqu'a la pré-mise en service et
I'organisation fonctionnelle est responsable de la mise en service et du
démarrage,

- L'organisation du projet est responsable le toute la mise en service et
transfert le projet lorsque I'usine atteint les performances requises,

- L'organisation de mise en service est mixte et entierement intégrée (projet

avec production).

Afin de répondre a cette question de recherche, I'étude a retenu l'option d’'une
organisation de mise en service mixte et intégrée. Cette organisation permet
d’impliquer le client des les premiéres phases du projet, une participation qui
s’avere déterminante pour en assurer la réussite (Dvir, 2005; O'Brien et al., 2005;
O’Connor et al., 2016).

Les résultats de cette étude montrent que la mise en place d’'une organisation

mixte et intégrée (projet — exploitation) pour piloter la mise en service d’un projet
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industriel favorise fortement 'engagement des utilisateurs (exploitants du projet).
La participation active des utilisateurs constitue un pilier fondamental des
dimensions de mise en service suivants: les criteres d'acceptation des jalons et
livrables, l'alignement entre le maitre d'ouvrage, les opérations, la mise en
service, l'ingénierie et la construction, la capacité de I'équipe de mise en service,
la reconnaissance des séquences d’exécution de la mise en service, les
interfaces critiques sur les projets d’extension ou de rénovation d’usine et la
concentration sur la conception détaillée. Autrement dit, I'efficacité dans ces six
dimensions de mise en service est directement liée a I'implication des utilisateurs

dans le projet, ainsi qu’au modéle d’organisation adopté.

5.1.3 QR3: Comment de degré d'incertitude de projet agit sur la relation

entre la mise en service/démarrage et la réussite de projet ?

Selon Shenhar and Dvir (2007), l'incertitude d’un projet est influencée par le degré
de technologie employé, la complexité du livrable, la cadence de mise en ceuvre
et le niveau d’innovation des produits ou services issus du projet. Ainsi, le niveau
d’incertitude des projets industriels peut varier en fonction de ces quatre

parametres.

Cette étude a mis en évidence que plusieurs dimensions de la mise en service
jouent un réle clé dans la réduction de lincertitude d’'un projet industriel,
notamment la reconnaissance de la valeur de la mise en service, son
financement, la compétence de I'équipe dédiée, la gestion des interfaces critiques
sur les projets d’extension ou de rénovation d’usine, la prise en compte des
séquences d’exécution et I'approche collaborative lors du transfert entre la

construction et la mise en service.
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Le tableau 43 synthétise, en conclusion, les dimensions les plus déterminants de

la mise en service pour le succés des projets industriels, en mettant également

en lumiére I'impact de 'organisation mixte et intégrée sur ces éléments.

Tableau 43: Facteurs de mise en service les plus influents

. Influencé par
Influence sur | Influence sur | Plus critique | , R p
. . ) . - . I'organisation
Facteur de mise en service la réussite de | I'incertitude selon les .
. . . mixte et
projet de projet répondants C el
intégrée
Reconnaissance de la valeur de la mise en service Forte Oui Oui
Financement de la mise en service Forte Oui
Capacité de I'équipe de mise en service Forte Forte Oui
Interfaces critiques sur les projets d’extension ou de .
. ) , q. proj Forte Forte Oui
rénovation d’'usine
Reconnaissance des séquences d’exécution de la mise .
) q Forte Forte Oui
en service
Approche collaborative lors du transfert construction — .
pp ) Forte Forte Oui
mise en service
Critéres d'acceptation des jalons et livrables Forte Moyenne Oui Oui
Alignement entre le maitre d’ouvrage, les opérations, la . .
. . e . Forte Moyenne Oui Oui
mise en service, l'ingénierie et la construction
Plan d'exécution détaillé de la mise en service Forte Moyenne
Utilisation des feuilles de vérification, procédures et Forte
outils de mise en service
Mise a jour des informations « telle que construite » Forte Moyenne
Calendrier intégré de la construction et la mise en Forte
service
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5.2 CONTRIBUTIONS

Cette recherche contribue a 'avancement des connaissances sur la gestion de la
cléture de projet, en mettant en lumiére la mise en service et e démarrage comme

un facteur essentiel de succés pour les projets industriels.

L'analyse des données issues de cette étude, synthétisées dans le tableau 32,

met en évidence trois points clés :

- En raison de son impact sur diverses dimensions du projet, la phase de
mise en service et de démarrage s'impose comme un levier stratégique
essentiel a la réussite des investissements industriels. Ce qui rejoint les
points de vue de Havila et al. (2013), Winkler (2015) et Cagno et al. (2002).

- Certaines dimensions de la mise en service et du démarrage peuvent
atténuer de facon significative I'incertitude dans un projet industriel,
réduisant ainsi le risque sur le succés de l'investissement.

- Le succes d’'un projet industriel, facilité par certaines dimensions de la mise
en service et du démarrage, est en partie conditionné par le type

d’organisation adopté pour sa mise en ceuvre.

Outre ces éléments, nous avons constaté que quatre des dimensions de la mise
en service et du démarrage ayant un impact notable sur la réussite d’'un projet
industriel jouent également un réle dans la diminution de son niveau d’incertitude
: 'expertise de I'équipe dédiée, la maitrise des interfaces critiques sur les projets
d’extension ou de rénovation, la structuration des séquences d’exécution et la

collaboration entre acteurs lors du transfert construction — mise en service.

Sur le plan pratique, cette analyse met en exergue la valeur stratégique de la mise

en service et du démarrage et incite les gestionnaires de projet a lui accorder une
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attention particuliére pour garantir la réussite des projets industriels. La mise en
lumiére des liens entre la mise en service et le démarrage, la réussite du projet,
I'organisation adoptée et le degré d’incertitude constitue un outil précieux pour

orienter les gestionnaires dans la sélection des leviers stratégiques a activer.

5.3 LIMITES ET PISTES DE RECHERCHE FUTURES

L'un des aspects les plus limitants de notre étude concerne la méthodologie de
sélection des participants. Etant donné la rareté des experts aptes a évaluer 'effet
de la mise en service et du démarrage sur la réussite des projets industriels, nous
avons opté pour un échantillonnage non aléatoire, regroupant des ingénieurs, des
techniciens et des gestionnaires de projet québécois ayant une expérience dans
la mise en service de projets industriels. Par conséquent, les préjugés culturels
pourraient affecter les résultats. Outre cette contrainte géographique, seuls 15
des 66 professionnels sollicités ont répondu a I'enquéte, ce qui limite la portée

des conclusions et empéche une généralisation des résultats.

Cette étude ouvre la voie a des recherches ultérieures qui pourraient enrichir les
connaissances existantes en examinant plus en profondeur un échantillon de
projets industriels canadiens sur une période donnée. Nous estimons que cette
stratégie d’échantillonnage permettra de réduire la contrainte géographique tout
en optimisant la collecte des données via des interviews, afin de valider les
dimensions de la mise en service examinées et de mieux comprendre leur role

dans la réussite ou I'échec des projets passeés.
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ANNEXES

QUESTIONNAIRE D’ENQUETE

Dans le but d'étudier I'importance de la phase de mise en service et démarrage
dans la réussite d'un projet industriel, nous sollicitons les avis des professionnels
pour compléter ce questionnaire. Les données recueillies seront utilisées
uniquement a des fins d’analyse et ne permettront en aucun cas d’identifier les
participants.

Section 1 : Information générales a des fins statistiques

1. Dans quel domaine exercez-vous ?

] Exploitation d'industrie miniere

[] Exploitation d'industrie manufacturiere

[] Génie conseil et services de gestion de projet
[] Fabrication et installation d'équipement

[] Autres :

2. Combien d'années d'expérience avez-vous dans le domaine ?

Précisez le nombre d’année :

3. A combien de mise en service avez-vous déja participé ?

Précisez le nombre :
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Section 2 : Facteurs critique de réussite d'une mise en service

Tout d'abord, nous allons recueillir votre avis sur la pertinence des facteurs
critiques de réussite d'une mise en service retenus pour cette étude

Parmi les facteurs suivants quels sont les 5 qui vous semblent critiques pour
réussir la mise en service d'un projet industriel ?

O

]

La reconnaissance de la valeur ajoutée d'une mise en service
réussie par la haute direction

Le recrutement du leader de la mise en service suivant des
qualifications définies a I'avance et son maintien en poste jusqu'a la
fin du transfert des installation a la production

Le financement adéquat de la mise en service avec un budget défini
et réserve

Une bonne compréhension des installations, du procédé et des
indicateurs de performance opérationnels par I'équipe de mise en
service

L'implication de I'équipe de mise en service dans le choix des
systémes pendant la phase d'ingénierie

L'identification de toutes les interfaces critiques entre les
installations existantes de l'usine et les installations futures dés le
début du projet

La compréhension commune des facteurs de réussite et de la
stratégie de mise en service par les équipes de mise en service, de
construction, d'ingénierie et d'exploitation

La définition des critéres d'acception détaillés pour chaque étape
(installation, tests a vide, test en charge, transfert a I'exploitation) et
leur compréhension par les différents acteurs

L'élaboration en avance du planning d'exécution détaillé de la mise
en service

L'intégration du planning d'exécution détaillé de la mise en service
au planning de construction
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] La coordination des séquences de mise en service avec les
séquences de construction

[ L'utilisation des procédures et des listes de vérifications détaillées
et adéquates

[ La collaboration étroite entre les gestionnaires de la mise en service
et ceux de la construction pour gérer l'achévement de la
construction et le transfert des systémes

O] Vers la fin de la construction, la réorientation efficace des
ressources de construction en faveur de la mise en service

[] La mise a jour de la documentation "tel que construite" (dessins,
manuels, procédures, etc.)

] L'ingénierie des systémes appliquée a la mise en service lors de
I'ingénierie d’avant-projet

] Autre :

Section 3 : Influence de la mise en service sur la réussite des projets
industriels

Maintenant nous allons recueillir votre avis sur l'influence de chaque facteur de
réussite d'une mise en service sur la réussite d'un projet industriel.
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1. Selon vous le fait que la haute direction reconnaisse la valeur ajoutée d'une mise en service reussie exerce quelle

influence sur les facteurs suivants ?

Dimensions de la réussite d'un projet industriel

Forte
influence
négative

Influence
négative

Aucune
influence

Influence
positive

Forte
influence
positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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2. Selon vous, le fait que le leader de la mise en service soit recruté suivant des qualifications définies a I'avance et
reste en poste jusqu'a la fin du transfert des installation a la production exerce quelle influence sur les facteurs

suivants ?

Forte Forte
. Influence Aucune Influence .
influence L . L influence
. . . . ' . - . L, négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cloture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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3. Selon vous, le fait que le financement de la mise en service soit adéquatement budgétisé a l'avance et réservé

exerce quelle influence sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
i Influence Aucune Influence .
influence L . ", influence
. . . . ' . g . L. négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contrble qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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4. Selon vous, le fait que I'équipe de mise en service ait une bonne compréhension des installations, du procédé et
des indicateurs de performance opérationnels exerce quelle influence sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
i Influence Aucune Influence .
influence L . ", influence
. . . . ' . g . L. négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contrble qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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5. Selon vous, le fait que I'équipe de mise en service soit impliquée dans le choix des systemes pendant la phase

d'ingénierie exerce quelle influence sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
i Influence Aucune Influence .
influence L . ", influence
. . . . ' . g . L. négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contrble qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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6. Selon vous, le fait que toutes les interfaces critiques entre les installations existantes et les installations futures
soient identifieées et analysées au début du projet exerce quelle influence sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
i Influence Aucune Influence .
influence L . ", influence
. . . . ' . g . L. négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contrble qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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7. Selon vous, le fait que les équipes de mise en service, de construction, d'ingénierie et d'exploitation aient une
méme compréhension des facteurs de réussite et de la stratégie de mise en service exerce quelle influence sur

les facteurs suivants ?

Forte Forte
. Influence Aucune Influence .
influence L . L influence
. . . . ' . - . L, négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cloture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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8. Selon vous, le fait que les criteres d'acception détaillés soient définis pour chaque étape (installation, tests a vide,
test en charge, transfert a I'exploitation) et compris par les différents acteurs exerce quelle influence sur les

facteurs suivants ?

Forte Forte
. Influence Aucune Influence .
influence L . L influence
. . . . ' . - . L, négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cloture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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9. Selon vous, le fait qu'un planning d'exécution détaillé de la mise en service soit élaboré a I'avance exerce quelle

influence sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
i Influence Aucune Influence .
influence L . ", influence
. . . . ' . g . L. négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contrble qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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10. Selon vous, le fait que le planning d'exécution détaillé de la mise en service soit intégré au planning de

construction exerce quelle influence sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
i Influence Aucune Influence .
influence L . ", influence
. . . . ' . g . L. négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contrble qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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11. Selon vous, le fait que les séquences de mise en service soient coordonnées avec les séquences de construction

exerce quelle influence sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
i Influence Aucune Influence .
influence L . ", influence
. . . . ' . g . L. négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contrble qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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12. Selon vous, le fait que les procédures et des listes de vérifications détaillées et adéquates soient utilisées exerce

quelle influence sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
i Influence Aucune Influence .
influence L . ", influence
. . . . ' . g . L. négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contrble qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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13. Selon vous, le fait que les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en collaboration
pour gérer l'achevement de la construction et le transfert des systémes a quelle influence sur les facteurs suivants

?

Forte Forte
. Influence Aucune Influence .
influence L . L influence
. . . . ' . - . L, négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cloture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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14. Selon vous, le fait que vers la fin de la construction les ressources de construction disponibles soient réorientées
efficacement en faveur de la mise en service exerce quelle influence sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
i Influence Aucune Influence .
influence L . ", influence
. . . . ' . g . L. négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contrble qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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15. Selon vous, le fait que la documentation "tel que construite” (dessins, manuels, procédures, etc.) soit mise a jour

exerce quelle influence sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
i Influence Aucune Influence .
influence L . ", influence
. . . . ' . g . L. négative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contrble qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale

Commentaire :
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Nous allons recueillir votre avis sur l'effet d'une équipe de mise en service mixte et intégrée sur la réussite d'un projet
industriel. Nous entendons par équipe mixte et intégrée celle composée des membres de I'équipe projet et ceux de la future

équipe d'exploitation.

Quelle est l'influence d'une organisation de mise en service mixte et entierement intégrée sur les facteurs suivants ?

Forte Forte
. Influence Aucune Influence .
influence . . L influence
. . . . ' s . . L negative influence positive .
Dimensions de la réussite d'un projet industriel négative positive

Gestion stratégique: Soutien de la haute direction, définition des objectifs claires et
réalistes, analyse de rentabilité solide, contribution au plan stratégique

Gestion de la performance: Calendrier détaillé et réaliste, ressources suffisantes et bien
allouées, budget adéquat, suivi et contréle efficace, cléture planifiée

Gestion des risques: Identification, analyse et réponses adéquates aux risques, mise a
jour réguliére du registre des risques

Gestion de la qualité: Processus de contréle qualité efficace, gestion des reprises et
assurance qualité

Gestion du changement: Processus de contréle des changements mature et efficace

Implications des utilisateurs/clients: Implication des utilisateurs dans les différentes
phases de développement du projet

Formation des utilisateurs/clients: Formation du personnel d'opération et de
maintenance, mise a jour des formations

Gestion de l'information: Adéquation de la documentation, mise a jour de la
documentation finale
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Section 5 : Influence de la mise en service sur le niveau d'incertitude des

projets industriels

Enfin nous allons évaluer l'influence de la réussite d'une mise en service sur le

niveau d'incertitude d'un projet industriel.

Selon vous comment les facteurs suivants peuvent influencer sur le niveau
d'incertitude d'un projet industriel afin de faciliter sa réussite ?

Facteurs de réussite de la mise en service d'un projet industriel

Forte
influence
négative

Influence
négative

Aucune
influence

Influence
positive

Forte
influence
positive

La haute direction reconnait la valeur ajoutée d'une mise en service réussie

Le leader est recruté suivant des qualifications définies a I'avance et reste en poste
jusqu'a la fin du transfert des installation a la production

Le financement de la mise en service est adéquat, budgétisé a I'avance et réservé

L'équipe de mise en service a une bonne compréhension des installations, du procédé et
des indicateurs de performance opérationnels

L'équipe de mise en service est impliqué dans le choix des systémes pendant la phase
d'ingénierie

Toutes les interfaces critiques entre les installations existantes de I'usine et les
installations futures sont identifiées au début du projet

Les équipes de mise en service, de construction, d'ingénierie et d'exploitation ont une
méme compréhension des facteurs de réussite et de la stratégie de mise en service

Les criteres d'acception détaillés sont définis pour chaque étape (installation, tests a
vide, test en charge, transfert a I'exploitation) et compris par les différents acteurs

Le planning d'exécution détaillé de la mise en service est élaboré a I'avance

Le planning d'exécution détaillé de la mise en service est intégré au planning de
construction

Les séquences de mise en service sont coordonnées avec les séquences de construction

Les procédures et des listes de vérifications détaillées et adéquates sont utilisées

Les gestionnaires de la mise en service et ceux de la construction travaillent en
collaboration pour gérer I'achévement de la construction et le transfert des systémes

Vers la fin de la construction les ressources de construction sont réorientées le plus
efficacement possible en faveur de la mise en service

La documentation "tel que construite" est mise a jour (dessins, manuels, procédures,
etc)




