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signifie que l’on évalue l’écart entre l’objectif négocié et la réalisation effective
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 | �	��� � �E�������Sn � � ¥�!Ewxº	§ ��& ¼ KE),+���� §�� � § & »LKE),+�,���# º ��# !E§ & KE),+ � ��� u & q/(K)Jz��
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contraintes projet 
(Q, C, D)

culture, stratégie
d’entreprise

savoir-faire
de l’entreprise

(GdR)
gestion des tâches et des ressources

% de risques accordé

plan d’actions (de minimisation des risques)
moyens de l’entreprise

un profil de compétences sélectionnétâches à effectuer

choisir un acteur
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classification des dysfonctionnements par les compétences

base de données des fiches de choix d’acteur

analyse de la fiche de choix d’acteur

processus cible

décision à prendre

dysfonctionnement à analyser

organisation à améliorer répartition des dysfonctionnements par phase de la DTL

fiche de choix d’acteur

SACADO

arbre de dépendances (qualité, coût, délai)
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Identifier les
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compétences potentielles
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par rapport au choix

Elaborer un processus
de contrôle des risques
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EN CASCADE D’ORDRE 3
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E
cartQ

ualité/D
T

L

E
cartQ

ualité/A
ction

E
cartQ

ualité/P
rojet

E
cart avec le processus cible.

P
réconisation : R

especter le processus
de décision cible.

P
réconisation : U

tiliser la fiche de choix d'acteur.

L'acteur choisi n'a pas
le niveau requis de com

pétences.

Le décideur l'a identifié.

Il a m
is en place un plan d'actions

pour lim
iter les risques.

P
lan d'actions non suffisant.

P
réconisation : R

enforcer le plan
d'actions la fois suivante.

P
réconisations : N

e pas choisir d'acteur
sous com

pétent pour ce type de tâche.

P
lan d'actions suffisant

m
ais l'acteur a dysfonctionné

dans son dom
aine de com

pétences.

P
réconisation :

E
n parler avec l'acteur.

N
oter que cet acteur a des dysfonctionnem

ents
dans ses dom

aines de com
pétences.

E
n tenir com

pte dans le prochain plan d'actions avec lui.

Il n'a pas m
is en place

de plan d'actions.

D
ysfonctionnem

ent du décideur :
non respect de l'étape 6 du processus cible.

P
réconisation : E

tablir un plan d'actions
lorsqu'on identifie un risque.

Le risque a été identifié m
ais la probabilité

d'apparition du risque a été m
al évaluée.

P
réconisation : R

em
onter la probabilité d'occurence

de ce risque pour les prochains projet.

Le décideur ne l'a pas identifié :
m

auvaise réalisation de l'étape 3
du processus cible.

P
réconisation :

B
ien évaluer les com

pétences potentielles.
S

e faire aider par des professionnels.

L'acteur a dysfonctionné
dans son dom

aine de com
pétences.

P
réconisation :

E
n parler avec l'acteur.

N
oter que cet acteur a des dysfonctionnem

ents dans ses dom
aines de com

pétences.
E

n tenir com
pte dans le prochain plan d'actions avec lui. 

Le produit conçu n'a pas
le niveau de qualité requis.

P
réconisation : M

ettre en place des indicateurs de niveau
de qualité dans la phase de conception des produits.

E
cart Q

ualité

����� � x �xr ' ! b?
d��
 � e � e h� � � � e �	��� �
� �C��c�
 � �;�Lc�� � �x�:h�	�
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E
cartC

oût/D
T

L

E
cartC

oût/A
ction

E
cartC

oût/P
rojet

E
cartC

oûtP
rocessus

((D
uréeN

égD
T

L x T
aux horaireD

écideur)
+

 D
épenses engagéesN

égD
T

L) >
 C

oûtN
égD

T
L

L'équation n'a pas été vérifiée par rapport
aux différents objectifs issus de la négociation.

P
réconisation : Il faut toujours vérifier la cohérence

de l'équation par rapport aux objectifs.

D
uréeE

ffD
T

L >
 D

uréeN
égD

T
L

Le décideur n'a pas été assez efficace
dans ses actions ou dans son discernem

ent.
P

réconisation : A
m

éliorer, sim
plifier le processus

de prise de décision pour qu'il soit plus rapide.

La durée négociée a été m
al évaluée.

P
réconisation : C

apitaliser les durées effectives
pour m

ieux évaluer les durées a priori.

D
es aléas sont apparus.

P
réconisation : T

enir com
pte des aléas en

ajoutant une m
arge à la durée négociée.

D
épenses engagéesE

ffD
T

L >
 D

épenses engagéesN
égD

T
L

Le décideur a engagé plus de dépenses
que ce qu'il avait négocié.

P
réconisation : S

ensibiliser le décideur
à l'im

portance de respecter un budget.

E
cartC

oûtA
cteurchoisi

T
aux horaireA

cteurE
ff >

 T
aux horaireA

cteurN
ég

T
aux horaireA

cteurN
ég

Le T
aux horaireN

ég n'est pas cohérent
avec les com

pétences de l'entreprise.
P

réconisation : V
érifier la cohérence.

T
aux horaireA

cteurE
ff

Les acteurs JN
 et com

pétents
ne sont pas disponibles.

P
réconisations :

E
largir le panel des acteurs potentiels.

C
hoisir les acteurs et les prévenir le plus tôt possible.

Le T
aux horaire n'a pas été pris

en com
pte lors du choix de l'acteur.

Inform
ation indisponible.

P
réconisation : M

ettre à la disposition des décideurs
cette inform

ation, si on la juge im
portante.

P
as de volonté de trouver l'info.

P
réconisation : S

ensibiliser le décideur à
l'im

portance du coût de l'acteur à choisir.

((D
uréeN

égA
ction x T

aux horaireA
cteur)

+
 D

épenses engagéesN
égA

cteur) >
 C

oûtN
égA

cteur
P

réconisations : Idem
 que pour E

cartC
oût/D

T
L.

D
uréeE

ffA
ction >

 D
uréeN

égA
ction

P
réconisations : Idem

 que pour E
cartC

oût/D
T

L.

D
épenses engagéesE

ffA
ction >

 D
épenses engagéesN

égA
ction

P
réconisations : Idem

 que pour E
cartC

oût/D
T

L.

C
oûtS

olE
ff >

 C
oûtS

olN
ég

L'acteur a conçu une solution technique
trop cher par rapport à l'objectif.

P
réconisations : S

ensibiliser les concepteurs
pour qu'ils aient une idée des coûts des produits qu'ils m

ettent au point.

E
cart C

oût

����� � x �xr�r"! b?
d��
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E
cartD

élai/D
T

L

E
cartD

élai/P
rojet

E
cartD

élai/A
ction

D
élai de la décision

D
ateF

inN
égD

T
L 

D
ateF

inN
égD

T
L >

 D
ateD

ébutA
ction au +

 tard
P

réconisation : V
érifier que la D

ateF
inN

égD
T

L
est cohérente avec le début au + tard de l'action.

D
ateF

inE
ffD

T
L

si D
ateF

inN
égD

T
L existe :

D
ateF

inE
ffD

T
L >

 D
ateF

inN
égD

T
L

D
ateF

inE
ffD

T
L >

 D
ateD

ébutA
ction au +

 tard
(grave)

Le décideur n'a pas été assez efficace
dans ses actions et dans son discernem

ent.

P
réconisation :

S
ensibiliser le décideur à l'im

portance de respecter un contrat.
S

'assurer que l'objectif de D
ate de F

in est réaliste.
A

m
éliorer, sim

plifier le processus de prise de décision.  

Le délai négocié a été m
al évalué.

P
réconisation : C

apitaliser les délais effectifs
pour m

ieux évaluer les délais a priori.

D
es aléas sont apparus.

P
réconisation : T

enir com
pte des aléas

en ajoutant une m
arge au délai négocié.

D
ateF

inE
ffD

T
L <

 D
ateD

ébutA
ction au +

 tard
(pas grave)

P
réconisation : Idem

 que ci-dessus.

si D
ateF

inN
égD

T
L n'existe pas :

D
ateF

inE
ffD

T
L >

 D
ateD

ébutA
ction au +

 tard
P

réconisation : V
érifier, dès le début du processus de décision,

la D
ate de D

ébut au + tard de l'action.

D
élai pour obtenir

la disponibilité de l'acteur choisi
D

ateA
cteurD

ispo >
 D

ateD
ébutA

ction au +
 tard

P
réconisation : C

onsidérer la D
ate de D

isponibilité
de l'acteur com

m
e critère de choix.

L'action était déjà sur le chem
in critique.

Le décideur a pris du délai.

L'acteur a pris du délai.

L'action n'était pas sur le chem
in critique.

Le décideur a pris suffisam
m

ent de délai
pour placer l'action sur le chem

in critique.

L'acteur a pris suffisam
m

ent de délai
pour placer l'action sur le chem

in critique.

Le décideur et l'acteur ont pris du délai
ce qui a placé l'action sur le chem

in critique.

D
ateF

inN
égA

ction
D

ateF
inN

égA
ction >

 M
in (D

ébutA
ctions suivantes au +

 tard)
                           =

 D
ateF

inA
ction au +

 tard
P

réconisation : V
érifier que la D

ate de F
in négociée

de l'action est cohérente avec le planning du projet.

D
ateF

inE
ffA

ction

si D
ateF

inN
égA

ction existe :
D

ateF
inE

ffA
ction >

 D
ateF

inN
égA

ction

D
élaiE

ffA
ction >

 D
élaiN

égA
ction

D
uréeE

ffA
ction >

 D
uréeN

égA
ction

L'acteur n'a pas le niveau
de com

pétences requis.

L'acteur s'en est aperçu
m

ais n'a pas renégocié.
P

réconication (A
)

L'acteur ne s'en est pas aperçu.
P

réconication (A
)

L'acteur n'a pas les bonnes
ressources et n'a pas renégocié.

P
réconisation (A

) : Identifier les risques lors
du choix d'acteurs et m

ettre en place
un processus de lim

itation de ces risques.

L'acteur a été interrom
pu

à plusieurs reprises.
(baisse de productivité)

L'acteur n'a pas su
gérer son tem

ps.
P

réconication (A
)

M
argeE

ffA
ction >

 M
argeN

égA
ction

L'acteur m
et +

 de tem
ps à faire ses

autres tâches et n'a pas renégocié.
P

réconication (A
)

L'acteur fait +
 d'autres tâches

et n'a pas renégocié.
P

réconication (A
)

D
ateD

ébutE
ffA

ction >
 D

ateD
ébutA

ction au +
 tard

L'acteur a com
m

encé trop tard
en connaissance de cause.

P
réconisation (B

) : S
ensibiliser l'acteur

au planning du projet.

L'acteur a com
m

encé trop tard
sans le savoir.

P
réconisation (B

)

si D
ateF

inN
égA

ction n'existe pas :
D

ateF
inE

ffA
ction >

m
in(D

ébutA
ction suivantes au +

 tard)
P

réconisation (B
)

E
cart D

élai
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d��
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DateActeur
Dispo

(Marge Nég)
Action

Action
(Marge Eff)

Action
(Délai Eff)

Action
(Durée Eff)

Min(DébutActionsSuivantes au + tard)
= (DateFin au + tard)Action

Négocié

Effectif

au + tard

(DateFin Nég)DTL

(DateFin Eff)DTL

(Délai Nég)Action

(Durée Nég)Action

(DateFin Nég)Action

(DateFin Eff)Action(DateDébut Eff)Action

(DateDébut au + tard)Action

����� � x �xrK» ! ¸±� � �x��������� � � � �/�D
 �
� �E���x� e �
� e �E� �
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Caractérisation des dysfonctionnements Projet x
n°1

Projet x
n°2

Projet y
n°1

Projet z
n°1

Projet z
n°2

total

Ontologique saisiesaisie
SD1-aucune information

SD2-pas de filtrage

SD3-non convergence

identification

ID1-pas de fonds commun d'évidence

ID2-objectif mal interprété (pas de CdC)

ID3-mauvaise décomposition en sous-questions

ID4-environnement mal considéré (la cause)

ID5-mauvaise identification des ressources

ID6-stratégie de résolution non adaptée

ID7-mauvaise identification de l'impact d'une 
stratégie
ID8-non prise en compte de l'évolution de 
l'environnement
synthèse

SyD1-dysfonctionnement technique

SyD2-mauvaise définition des critères de choix 
d'une solution
SyD3-solution choisie non adaptée

SyD4-origines diverses des acteurs

SyD5-motivations diverses des acteurs

négociation

ND1-pas de négociation possible

ND2-non cohérence des objectifs

capitalisation

CD1-non capitalisation

CD2-capitalisation fausse

CD3-capitalisation désuète

CD4-faible qualité de la capitalisation

CD5-changements dans l'information capitalisée 
non communiqués
transmission

TC1-non transmission

TC2-transmission au mauvais interlocuteur

vitesse d'apparition
progressif - soudain

caractère
fugitif - intermittent - reproductible - systématique

fréquence (dans le projet)
faible - 1 fois - élevée

Fonctionnel
impact qualité
mineur - moyen - majeur - indifférent

impact coût
non critique - critique - indifférent

impact délai
non critique - critique - indifférent

Génétique
origine
interne - externe

seuil de prise en compte
seuil atteint - dysf. potentiel

st
oc

ha
st

ic
ité

Julie Stal-Le Cardinal Caractérisation des dysfonctionnements 15/06/00
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Hautmont

Caractérisation des dysfonctionnements Four n°3
invest.

Tube PKO
n°1

Tube PKO
n°2

Hydro
formage

Pilot R
e
c

total

Ontologique saisiesaisie
SD1-aucune information 1

SD2-pas de filtrage

SD3-non convergence X 2

identification

ID1-pas de fonds commun d'évidence 1

ID2-objectif mal interprété (pas de CdC) X 1

ID3-mauvaise décomposition en sous-questions 1

ID4-environnement mal considéré (la cause) X X 3

ID5-mauvaise identification des ressources X X X 3

ID6-stratégie de résolution non adaptée X 3

ID7-mauvaise identification de l'impact d'une 
stratégie

X 2

ID8-non prise en compte de l'évolution de 
l'environnement

1

synthèse

SyD1-dysfonctionnement technique X X 4

SyD2-mauvaise définition des critères de choix 
d'une solution

X X X 4

SyD3-solution choisie non adaptée X X 4

SyD4-origines diverses des acteurs X X 4

SyD5-motivations diverses des acteurs X X 3

négociation

ND1-pas de négociation possible

ND2-non cohérence des objectifs X 2

capitalisation

CD1-non capitalisation X 1

CD2-capitalisation fausse

CD3-capitalisation désuète

CD4-faible qualité de la capitalisation X 1

CD5-changements dans l'information capitalisée 
non communiqués
transmission

TC1-non transmission X 4

TC2-transmission au mauvais interlocuteur 1

vitesse d'apparition
progressif - soudain

progressif progressif progressif soudain soudain s
o
ucaractère

fugitif - intermittent - reproductible - systématique
reproductible reproductible reproductible fugitif reproductible f

u
gfréquence (dans le projet)

faible - 1 fois - élevée
faible 1 fois faible 1 fois 1 fois 1 

f
oFonctionnel

impact qualité
mineur - moyen - majeur - indifférent

moyen moyen majeur mineur mineur i
n
dimpact coût

non critique - critique - indifférent
non critique non critique non critique indifférent non critique i

n
dimpact délai

non critique - critique - indifférent
critique critique indifférent indifférent non critique i

n
dGénétique

origine
interne - externe

externe interne interne interne externe e
x
tseuil de prise en compte

seuil atteint - dysf. potentiel
atteint atteint atteint potentiel atteint p

o
t

st
oc

ha
st

ic
ité

Julie Stal-Le Cardinal Caractérisation des dysfonctionnements 15/06/00
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Fiche choix d’acteur réf H-Four-n°3

Contexte

Qui demande ? Qui choisit ?

Date de la question Date du choix

Tâches à réaliser Qualité Coût Délai
Répondre au CdC à 100% et 
24h/24

Savoir Savoir-faire Savoir-être

Acteurs potentiels Acteur choisi et raisons du choix

Evaluation des risques Quoi Qui Quand

Responsable projet Lors de la consultation

Responsable projet et DU Echéances à définir selon le 
projet

Groupe de projet Pendant le déroulé du projet

Responsable projet Lors de la décision d'achat

Dysfonctionnement (ce qui s’est mal passé dans le processus de décision)

Résultat Qualité Coût Délai

15/01/99

15/02/99

15/03/99
Problème non résolu de 
l'oxydation

01/09/99

Dialogue difficile avec le fournisseur pour les échanges d'information ultérieurs

Impliquer et motiver les futurs utilisateurs et personnels de maintenance dans le nouveau process : présence lors des réunions d'avancement, des recettes et de l'installation

Préconisations
Suivre de près l'avancement du fournisseur (respect du planning, respect du CdC) et poser des jalons à échéances régulières

Première chauffe

Coût total de 7,3MF, moins 
éventuellement des pénalités 
de retard

Ecarts

Mise en service et atteinte des performances souhaitées

Fournir un produit au prix de 
revient classique du marché, 
comparable à ce qui se fait 
dans le groupe (on a aucune 
idée des coûts)

Livraison/montage

Lors de la consultation, prendre en compte les risques liés :
- à l'éloignement du fournisseur (localisation géographique en général) pour minimiser les coûts de suivi de projet
- à la différence culturelle

Conception

Fabrication

Livraison/montage

Ne pas négliger les étapes finales d'installation d'un process : équipements annexes et périphériques nécessaires à l'utilisation de l'équipement

Etre plus rigoureux dans les dernières phases du projet :
- planification du contrôle de performance du process
- validation avec l'acheteur et le vendeur du respect du contrat déclenchant la clôture du projet (formaliser cette clôture)

Etre plus rigoureux dans les échéances de paiement d'Hautmont pour les fournisseurs

Bien composer les équipes qui font la recette : équipe pluri-disciplinaire (maintenance-travaux neufs, achats, fabrication, R&D (si besoin d'appui technique))

Compétences requises

Rigueur et aptitude à respecter les délais

Fabrication

Fourniture d'un four de traitement thermique à partir du CdC non finalisé

juillet 98 (signature du contrat)mars-98

Conception/études

Objectifs

Hautmont (R&D et achat) Directeur d'Usine et Achat groupe

Solide expérience dans la fabrication de fours

4 ou 5 fournisseurs habituels, les plus performants du marché, connus par le CEV SOTTRI (meilleur rapport qualité/prix)

Dérive planning (surcharge de l'atelier de conception du fournisseur et retard de conception)
Livraison (convoi exceptionnel retardé à cause des chutes de neige) : dérive accidentelle
Mauvaise protection du four pendant le transport ayant entraîné une oxydation prématurée 
Montage : peu d'implication du service maintenance
Mise en service : constatation de points non conformes au CdC (mauvaise conception mécanique de certains éléments)
Mauvaise composition de l'équipe qui a fait la recette du four chez le fournisseur

Plan d’actions

Risque de divergence culturelle

Risque d'avoir un fournisseur qui privilégie le prix et le délai 
par rapport à la technique

Analyser les différences

Risque de non-respect du CdC

Risque de dérive vis à vis du planning

Faire une analyse fine du CdC et préciser l'importance de 
l'aspect technique

Suivre régulièrement l'avancée du travail chez le fournisseur

Faire une analyse fine du CdC

Julie Stal-Le Cardinal
Ecole Centrale Paris 02/05/00
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n

Capitalisation

Saisie Identification

Négociation

Synthèse Transmission

passage nécessaireEtape

sortie souhaitable
pour chaque étape

sortie possible

étape à forte Valeur Ajoutée

4

3

16
1

15

nombre de dysfonctionnements élémentaires par étape
(valeur issue du tableau (figure 6.1))
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identité

savoir

savoir-faire

savoir-être

comportement

volonté

6

savoir pourquoi

savoir quoi

savoir qui

2

7

3

2

techno logies

techniques

tours de main

3

3

1

1

12

7

9

n nombre de dysfonctionnements élémentaires
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Capitalisation

Saisie Identification

Négociation

Synthèse Transmission

passage nécessaireEtape

sortie souhaitable
pour chaque étape

sortie possible

étape à forte Valeur Ajoutée

153

2
19

5

2

n nombre de dysfonctionnements élémentaires par étape
(valeur issue du tableau (figure 6.1))
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identité

savoir

savoir-faire

savoir-être

comportement

volonté

5

savoir pourquoi

savoir quoi

savoir qui

7
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1

1
techno logies

techniques

tours de main 1
3

5

14

7

9

n nombre de dysfonctionnements élémentaires
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