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M O D É L I S A T I O N     D E     L A     C O N D U I T E     D ’ U N E   M I S S I O N
Pilotage de processus, résolution de problèmes, conduite de projets ou direction de programmes

P r é s e n t a t i o n   d e   1 1   e x e m p l e s   d ’ a p p l i c a t i o n

Remarque importante
L’exemple 2 est la conduite de l’étape 1 de l’exemple 1.
Ce qui illustre le caractère systémique du modèle appliqué.
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Janvier 2005
Des services sur des territoires entre marché et société

Pour la Direction du groupe LA POSTE avec les 
collectivités territoriales, faire de la Maison Poste :
• une entreprise pas comme les autres entre marché

et société,
• le partenaire des Maisons Communes par une offre de 
services sur des territoires.

Pour la Direction du Réseau Grand Public et du 
Développement Territorial (DG-RGP-DT)
« éponger » le surcoût de la présence territorial :
• en adaptant le réseau à la réalité du territoire,
• en vendant mieux et sous conventions de services les

produits des trois métiers (85 à 90 % du chiffre d’affaires),
• en apprenant à vendre des produits-tiers aux personnes

et des services de proximité autant aux personnes
qu’aux collectivités (10 à 15 % du chiffre d’affaires).

Renforcer et adapter la présence postale :
• auprès de 85 % de citadins et de 15 % de ruraux ;
• aux points d’accès (n 1) et au domicile (1 n) ;
à partir des besoins résultant :

- d’initiatives locales (services publics, services
de l’Etat, collectivités locales et entreprises
délivrant des services marchand) ;

- du développement territorial local ;
par la création de services de proximité aux 
personnes et aux collectivités de trois types :
• dépôt ou mise à disposition d’objets,
• information et support aux personnes,
• surveillance et signalement (états des « choses »

et comportements des « êtres »).

12 managers constituant le Groupe-Forum (GF)  :
• composé de 3 généralistes locaux issus des 5 GT

(dont le responsable) et de 9 spécialistes nationaux
• chargé d’imaginer des réponses globales

et de consolider les réponses locales
Un correspondant permanent auprès du DG-RGP-DT
Base de connaissances constituée puis actualisée :
• par les Territoires et les Métiers,
• par la Mission-Recherche et l’IREPP
Moyens financiers centraux :
• budget d’animation de l’Equipe-Projet

(réunions, entretiens et déplacements)
• budget de production de résultats

(travaux sous traités d’étude et de formalisation)

Equipe-Projet (EP), Groupe-Forum (GF) et Groupes Territoriaux (GT)

Cinq départements :
• la Manche,
• le Val de Marne,
• l’Isère,
• le Nord,
• l’Hérault
différenciés par  :
• leur Réseau Grand Public,
• leurs ressources métiers,
• leurs caractéristiques-business,
• leurs caractéristiques socio-politiques,
• leurs acteurs locaux,
• leurs décideurs publics.

Mission-Recherche :
• alimentation de la réflexion du GF et des GT
• support à la formalisation des questionnements
• par territoires, modes de vie ou types d’attentes.

IREPP :
• actualisation permanente du cadre prospectif
• support méthodologique à la conduite de projets

Moyens financiers territoriaux :
• budget de réalisation des étapes 1 à 4  
• budget prévisionnel des étapes 5 à 7. 

Au niveau local :
• Temps passé (journées x hommes),

du début à la fin du projet,
par les membres des GPT,
(entretiens, réunions, visites,
productions individuelles et travaux

collectifs),
• Coûts de fonctionnement (frais de dépla-

cements, consommables, etc.)
• Coûts d’investissements (aménagements

de locaux, acquisitions de mobilier, de
moyens technologiques, etc.)

Au niveau central :
• Temps passé (journées x homme),

du début à la fin du projet,
par les membres du GF, de l’Equipe-Projet
et par le Chef de Projet (idem)

• Coûts de fonctionnement (idem)

Chef de Projet (CP)

Equipe-Projet :
• 1 expert en conduite de projets

et travail en réseau
• 2 experts en animation de groupes

et travail coopératif
chargés :
• d’organiser le travail des groupes
• d’aider à l’animation des groupes
• de formaliser les résultats atteints

Groupes Territoriaux (GT) :
• X1 responsables des métiers
• X2 élus (communes et département)
• X3 représentants d’associations
• X4 usagers
chargés de contribuer à :
• la réalisation des actions à conduire
• la formalisation des résultats atteints

Organisation du travail des groupes :
(Equipe-Projet et Groupes Territoriaux)
• procédures d’information
• règles de fonctionnement
• planification des tâches
• répartition des moyens
• comptabilisation des ressources

Acquisition d’une vision positive de l’avenir
donnant du sens à l’action collective

Maîtrise de la conduite de grands projets

Renforcer et adapter la présence postale :
• par la création de services de proximité aux personnes et aux collectivités
• à partir des besoins résultant du maillage des institutions et du développement des territoires

• Dégager à fin 2007 sur les 5 premiers territoires : 
- une marge de 5 M€,
- sur un chiffre d’affaires annuel de ~150 M€.

• Dégager à fin 2010 sur l’ensemble du pays :
- une marge de ~280 M€,
- sur un chiffre d’affaires annuel de ~8 MD€.

• Dégager à fin 2020 sur l’ensemble du pays :
- une marge de 350 M€,
- sur un chiffre d’affaires annuel de 10 MD€.

• ~10 %de croissance du chiffre d’affaires à fin 2010
• ~ 5 % de croissance du chiffre d’affaires à fin 2015

Acquisition d’une pratique :
• du dialogue sociétal

avec les décideurs publics
• de la co-construction d’activités

autant avec les prestataires (publics et privés)
que les bénéficiaires (grand public et collectivités).

Le répertoire national actualisé :
• des produits et services assurés localement,
• des conditions de mise en œuvre
• des conditions de financement

(rentabilisation ou solvabilisation).

Directeur Stratégie Groupe LA POSTE :
• porteur du projet au sein du COMEX
• validation des étapes à engager
• validation des résultats atteints

Direction du projet :
• planification des étapes (durée et délai)
• attribution des rôles à tenir
• évaluation des résultats atteints

et des ressources utilisées
• reporting au Directeur de la Stratégie :

- déroulement des étapes et du planning
- conformités des résultats aux prévisions
- coûts et temps d’obtention des résultats
- blocages et interventions politiques

Chef de projet : animation de l’Equipe-
Projet et support aux Groupes Territoriaux 
par les experts de l’Equipe-Projet :
• planification des réunions
• motivation des personnes 
• motivation du groupe
• promotion :
- du travail du groupe (résultats)
- du groupe de travail (compétences)

Groupe-Forum : consolidation des offres 
de services territoriales et nationales

Étape 1 : élaboration du cahier des charges des GT (J0+ 1 mois)
• Détermination des éléments constitutifs du cahier des charges :
- composition des GT en fonction des caractéristiques du territoire
- objectifs assignés, moyens alloués et échéancier des étapes-clés

• Rédaction et validation du cahier des charges par le GF
Étape 2 : constitution et mise en place des GT (J0+ 3 mois)
• Détermination des profils requis et du responsable par type de territoire
• Formation des responsables des GT et membres du GF
• Mobilisation des personnes, constitution et lancement des GT
Étape 3 : apprentissage d’une démarche participative (J0+ 6 mois)
• Phase A : expression des difficultés éprouvées par des acteurs locaux
• Phase B : confrontation authentique entre des personnes
• Phase C : compréhension mutuelle au sein d’un groupe
• Phase D : apprentissage de la co-production de propositions
Étape 4 : établissement des 5 diagnostics territoriaux (J0+ 9 mois)
• Recueil des attentes de produits et services de proximité sur le territoire
• Caractérisation des produits-services et des prestataires-bénéficiaires
• Détermination des conditions de rentabilisation ou de solvabilisation
Étape 5 : Consolidation des réponses locales par le GF (J0+ 10 mois)
• Détermination d’une typologie commune des produits et services
• Détermination de critères communs de choix dans les territoires
Étape 6 : choix des services à créer sur les 5 territoires (J0 + 12 mois)
• appropriation des critères communs par les acteurs locaux
• Construction d’une offre de services et planification de son déploiement
Étape 7 : consolidation de l’offre de services par le GF (J0 + 15 mois)
• Réalisation du répertoire national des produits et services de proximité
• Comptabilisation nationale du CA et de la marge réalisés

Cinq Groupes Territoriaux (GT) :
• leur diagnostic territorial :

- des bénéficiaires et prestataires 
- des attentes de produits et 

services
• leur choix de produits et services.

Cinq offres de produits et services :
• déployées chacune sur un territoire
• rentabilisables ou solvables
• consolidées et validées au niveau

national

• Le chiffre d’affaires
consolidé au niveau national
des produits et services de proximité
assurés :
- sur les cinq territoires avant 2007,
- sur l’ensemble du réseau avant 2010
 évaluation de la correspondance

de l’offre à la demande

ET

• La marge réalisée
sur le chiffre d’affaires consolidé
des produits et services de proximité
assurés :
- sur les cinq territoires avant 2007,
- sur l’ensemble du réseau avant 2010
 évaluation de la rentabilité

des réponses aux demandes

• Le taux de croissance
calculé au niveau national
du chiffre d’affaires
de produits et services
vendus ou financés dans le RGP :
- 5 ans après le début du projet,
- 5 ans avant l’échéance du projet.
 évaluation de la satisfaction

des bénéficiaires

Budget-temps en journées x hommes
pour l’ensemble du projet  :
• XGT par GT x 5 GT
• XGF pour le GF (trois réunions/an et tx inter-réunions)
• XEP pour l’Equipe-Projet
à raison de Y K€ en moyenne par J x H

Budget financier en K€ pour l’ensemble du projet :
• YGTK€ de coûts de fonctionnement par GT 
• YGF K€ d’amortissement d’investissements par territoire
• YEP K€ de coûts de fonctionnement de l’Equipe-Projet

Exemple 1
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Chef de Projet (CP)

Élaborer le cahier des charges des Groupes 
Territoriaux :

• Détermination par le Chef de Projet des éléments
constitutifs du cahier des charges par le Groupe-Forum

• Rédaction par le Chef de projet du cahier des charges
des Groupes Territoriaux

Phase 1 : énoncé des éléments contextuels par le GF (J0+ 2 jours)
• Rappel des points-clés du projet « Poste 2020 »
• Détermination des enjeux de l’action des GPT
• Énoncé des points-clés d’un « discours fondateur » des GPT
Phase 2 : arrêt de la composition d’un GT par le GF (J0+ 1 sem.)
• 1 responsable Réseau Grand Public et responsable du GT
• 3 responsables Métiers
• 2 élus
• 3 professionnels (artisans, profess. libérales, TPE)
• 3 représentants d’associations
• 3 usagers grand public
Phase 3 : énoncé des objectifs assignés aux GT (J0+ 2 sem.)
• Définition des 3 livrables du diagnostic territorial par le GF : 

- attentes de produits et services de proximité dans 5 départements
- caractérisation des produits-services, bénéficiaires et prestataires
- détermination des conditions de rentabilisation ou de solvabilisation

• Détermination par le GF des critères d’évaluation des livrables
• Détermination par le GF d’un calendrier de remise des livrables
Phase 4 : détermination des règles au sein d’un GT (J0+  3 sem.)
• Choix d’un mode de validation collective des livrables par le GPT
• Engagements individuels sur la participation au GPT
• Intégration dans les objectifs individuels de chaque membre
Phase 5 : allocation de moyens aux GT (J0+ 3,5 sem.)
• Prévision du temps passé (journées x hommes)
• Prévision du coût de fonctionnement d’un GPT
Phase 6 : relecture du cahier des charges et du « discours 
fondateur » par le GF et un panel de représentants
des différentes catégories de membres des GT (J0+ 5 sem.)

Composition de l’Equipe-Projet :
• 1 expert en conduite de projets

et travail en réseau
• 2 experts en animation de groupes

et travail coopératif 
chargés :
• d’organiser le travail des groupes
• d’aider à l’animation des groupes
• de formaliser les résultats atteints
Composition des Groupes-Forum :
• 5 responsables des 5 territoires 
• 5 x 3 responsables-Métiers locaux 
• 9 spécialistes nationaux :

- 2 responsables Direct. Act. Territ.
- 3 responsables Direct. Métiers
- 1 responsable en filiale
- 1 responsable DIDES
- 1 responsable DSI
- 1 responsable DRHRS

Organisation du travail des groupes
(Equipe-Projet et Groupes-Forum) :
• procédures de travail en réseau

et d’échanges d’information
• répartition des rôles
• répartition des moyens
• comptabilisation des ressources

Equipe-Projet (EP), Groupe-Forum (GF) et Groupes Territoriaux (GT)

Renforcer et adapter la présence postale :
• auprès de 85 % de citadins et de 15 % de ruraux ;
• aux points d’accès (n1) et au domicile (1n) ;
à partir des besoins résultant :

- d’initiatives locales (services publics, services
de l’Etat, collectivités locales et entreprises
délivrant des services marchand) ;

- du développement territorial local ;
par la co-création de services de proximité aux 
personnes et aux collectivités de trois types :
• dépôt ou mise à disposition d’objets,
• information et support aux personnes,
• surveillance et signalement (états des « choses »

et comportements des « êtres »).

Directeur Stratégie Groupe LA POSTE :
• porteur du projet au sein du COMEX
• validation des étapes à engager
• validation des résultats atteints

Chef de Projet :
• planification des phases (durée et délai)

d’élaboration du cahier des charges
• suivi des résultats atteints par le Groupe-

Forum
• rédaction finale du cahier des charges

Animation de l’Equipe-Projet
par le chef de projet 
et
support au Groupe-Forum :
• planification des réunions
• animation des séances de travail collectif
• aide à la prise de décisions collectives
• rédaction des comptes rendus

Groupe-Forum des managers
(détermination des éléments constitutifs
du cahier des charges)
Groupe-Miroir de la Mission-Recherche :
(alimentation de la réflexion du GF)
IREPP
(support méthodologique)
Moyens financiers centraux
• budget de fonctionnement du Groupe-Forum

(réunions, entretiens et déplacements)

Base de connaissances constituée puis actualisée
à partir d’éléments issus :
• de la Direction du Réseau Grand Public

et du Développement Territorial (DG-RGP-DT)
• des Directions des Territoires
• de la Direction de l’Action Territoriale
• des Directions des Métiers
• de la Mission-Recherche
• de l’IREPP
Moyens financiers centraux :
• budget d’animation de l’Equipe-Projet

(réunions, entretiens et déplacements)

Délai de sortie du cahier des charges :
• J0+ 1 mois

Budget-temps en journées x hommes
pour l’ensemble du projet  :
• XGF pour GF (2 ½ j de réunions + 4 j de tx indiv./coll.)
• XEP pour Eq-Proj (4 ½ j de réunions + 7 j de tx indiv./coll.) 
à raison de … K€ en moyenne par J x H

Budget financier en K€ :
• YEP K€ de coûts de fonctionnement de l’Equipe-Projet

(frais de déplacements)

Le cahier des charges définissant :
• la mission des cinq GT :

établir un diagnostic territorial
des services de proximité à co-créer

• les conditions de réalisation
de cette mission

La volonté politique de  co-créer
de services de proximité
aux personnes et aux collectivités
dans cinq départements :
• la Manche,
• le Val de Marne,
• l’Isère,
• le Nord,
• l’Hérault.

Naissance d’une complicité
au sein de l’Equipe-Projet

Acquisition d’une pratique du travail collectif
au sein du Groupe-Forum

La recevabilité des termes du cahier 
des charges par les différentes 
catégories de membres des GT :
• représentants des bénéficiaires

représentants des décideurs publics
et de LA POSTE

La compréhension des termes du cahier 
des charges par les différentes catégories 
de membres des GT :
• représentants des bénéficiaires
• représentants des décideurs publics

et de LA POSTE

Temps passé (journées x homme) :
• par les membres de l’Equipe-projet

(entretiens, réunions,
productions individuelles
et travaux collectifs)

• par les membres du GF,
(entretiens, réunions,
productions individuelles
et travaux collectifs)

Coûts de fonctionnement de l’Equipe-Projet
(frais de déplacement)

Réactions d’un panel de 10 à 12 représentants des 
différentes catégories des membres des GT sur la 
version définitive du document :

• Moins de 3 % du panel
posent encore des questions de compréhension
des termes du cahier des charges

• Moins de 5 % du panel
expriment encore des demandes de modifications
du contenu du cahier des charges 

Des services sur des territoires entre marché et société
Conduite de l’étape 1 : élaboration du cahier des charges des Groupes Territoriaux Février 2005

Exemple 2
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Octobre 2002

P r o j e t   « l o u s t i c » : doter chaque facteur d’un tricycle électrique
• réduction de la pollution en milieu urbain,
• désencombrement des centres-ville,
• amélioration des conditions de vie au travail. 

Pour la Direction du Développement Durable :
• utiliser des engins non-polluants à énergie renouvelable,
• contribuer au désencombrement du centre-ville

par suppression des voitures de desserte,
• améliorer les conditions de vie au travail des facteurs.

Pour la Direction du Courrier :
• réduire le nombre des tournées sans réduction

du volume de courrier distribuée,
• améliorer les conditions de travail des facteurs.

Pour la Direction du Matériel Roulant :
• disposer d’un matériel plus rentable à 3 ans.

Pour le constructeur du tricycle électrique :
• gagner le marché national de LA POSTE,
• développer ses activités à l’international . 

Evaluer :
• l’efficacité fonctionnelle,
• la rentabilité économique
d’un tricycle électrique
pour distribuer le courrier à domicile :
• en milieu péri-urbain à Loudin (86)

(création d’un nouveau centre de distribution
et présence du constructeur du tricycle),

• en milieu urbain à Saint Médard en Jalles (33)
(commune de la Communauté Urbaine de Bordeaux).

Etablir les conditions de la généralisation
du tricycle électrique sur un territoire donné

Données informationnelles :
• méthode de conduite de projets,
• méthode d’étude d’opportunité,
• méthode de calcul de rentabilité.
Compétences requises :
• en conduite de projets et travail en réseau,
• en organisation du travail d’un groupe,
• en animation d’un groupe de travail.

Moyens financiers :
• budget d’animation du groupe de projet

(réunions, entretiens et déplacements),
• budget de production de résultats

(étude et formalisation).

Composition du groupe de projet :
• Resp. Dir-Courrier-DELMA,
• DGP-Courrier-Poitiers,
• Organisateur-Courrier local,
• Resp-Techn-Matériel-Roulant,
• Ctrl-Gest-Courrier,
• Resp-Techn-Carré-Galopin.

Étape 1 : obtenir la contribution Dvpt-Dur et Mat-Roul (J0+ 8 sem.)
• Réalisation d’une étude comparative prévisionnelle :

- résultats fonctionnels et économiques attendus,
- analyse des écarts prévisibles entre bicyclette et tricycle électrique,
- conception d’une procédure de test ;

• Elaboration et présentation d’un rapport d’opportunité.
Étape 2 : mobiliser les bénéficiaires du projet (J0+ 16 sem.)
• Présentation des résultats de l’étude comparative prévisionnelle :

- à la Direction du Dvpt Durable,
- à la Direction du Courrier,
- à la Direction du Matériel Roulant,
- au constructeur du tricycle électrique ;

• Décision d’un premier test à Loudin (86).
Étape 3 : réalisation d’un premier test à Loudin (J0+ 18 mois)
• mise en service de 6 tricycles :

- dans 1 centre de distribution,
- sur 6 tournées,
- durant 12 mois ;

• Bilan à 3 mois du premier test : analyse fonctionnelle et économique ;
• Décision d’un second test à Saint Médard en Jalles (33).
Étape 4 : réalisation d’un second test à Saint Médard (J1+ 9 mois)
• Utilisation de tricycles dans 1 centre de distribution durant 9 mois,
• Bilan du deuxième test : analyse fonctionnelle et économique.
Étape 5 : étude de généralisation (J1 + 14 mois)
• Détermination des conditions de mise en œuvre,
• Recherche de financements européens,
• Décision de déploiement sur un territoire donné. Groupe de projet

Pour le premier test à Loudin :
• 7 tournées à bicyclette
• 1 volant de remplacement,
• 1 voiture de desserte,
• 1 réseau de dépôts-relais

Pour le second test à St Médard :
• 19 tournées en cyclomoteur (sur 35 t)
• 1 voiture de desserte
• 19 x 3 caissons de dépôts relais
• 1 réseau de dépôts-relais

Moyens matériels :
• 6 + 1 tricycles électriques
• 6 bornes de recharge des batteries
• Garage des 6 tricycles et 6 bornes
• Branchement des bornes au réseau EDF

Moyens immatériels :
• conditions d’exploitation des tricycles
• contrat de maintenance des tricycles

Moyens financiers :
• budget de réalisation du premier test  
• budget prévisionnel du second test 

• Pour le premier test à Loudin :
- réduction effective du nombre de

tournées dans le centre de distribution
- suppression totalee ou partielle

des véhicules de desserte
et des dépôts-relais

- Quantité de courrier
distribué à temps cst :
Q DistribTricycle / Q DistribBicycle  1

- Temps de distribution
à quantité constante :
T DistribTricycle / T DistribBicycle 1

• Pour le second test à Saint Médard :
- idem

• Réduction :
- des journées de maladie
- des journées d ’accident

• Réduction des journées de maladie
(habitacle du tricycle)

• Réduction des journées d’absence
pour cause d ’accidents
(stabilité du tricycle)

• Réduction des rejets de CO2, SO2, Nox,
et particules de180g/km à 110g/km

• Amélioration de l’image de LA POSTE :
- contribution à la protection de l’environ-

nement (réduction de la pollution
chimique et thermique),

- contribution au développement
durable (recours  à une énergie
renouvelable).

Comptabilisation du début à la fin du projet 
:
• du temps passé (journées x hommes) 
par

- les membres du Comité de pilotage
(réunions),

- le Chef de projet
(animation et production),

- les membres du Groupe de projet
(entretiens, réunions, visites,
productions individuelles
et travaux collectifs),

• de l’amortissement des investissements
(moyens matériels et immatériels requis) 

;

• des coûts de fonctionnement :
(frais de déplacements, consommables,
etc.).

Anne Berthoud
Chef de projet

Direction de Projet
A partir de la convergence des intérêts :
• de la Direction du Courrier,
• de la Direction du Matériel Roulant,
• de la Direction du Dvpt Durable,
• du constructeur du tricycle électrique,

assurer :
• la conception et la mise en œuvre

de tests d’évaluation,
• l’analyse de résultats

et la préparation de décisions.

Comité de pilotage
Composé des représentants :
• de la Direction du Courrier,
• de la Direction du Matériel Roulant,
• de la Direction du Dvpt Durable,
• du constructeur du tricycle électrique,

chargé de valider :
• le déroulement des étapes du test,
• les résultats atteints à chaque étape. 

Pour le premier test à Loudin :
• 6 facteurs équipés

de tricycles électriques,
• 1 volant de remplacement,
• 0 réseau de dépôt-relais,
• 0 véhicule de desserte.

Pour le second test à Saint Médard  :
• 16,35 tournées cyclo /35 QL
• 2,9 volants de remplacement
• 1/2 réseau de dépôt-relais,
• 1/4 véhicule de desserte.

Acquisition d’une culture :
• du développement durable,
• des technologies non-polluantes.

Maîtrise de la conduite de projets

• Embarquement d’une charge supérieure de 200% par rapport à une bicyclette
• Diminution des risques de chute par garantie de stabilité
• Protection contre les intempéries par la présence d’un habitacle de conduite 

Budget-temps en journées x hommes :
• 20 jours pour le Groupe de pilotage (4 membres) ;
• 20 jours pour le Chef de projet (1 personne) ;
• 24 jours pour le Groupe de projet (6 membres).

Budget financier en K€ :
• 200 K€ pour l ’amortissement des investissements,
• 10 K€ pour les coûts de fonctionnement.

• 1er test à Loudin : 
- Réduction de 7 à 6 du nombre des  tournées ;
- Véhicule de desserte et dépôts-relais supprimés ;
- Q DistribTricycle / Q DistribBicycle  1,15 ;
- T DistribTricycle / T DistribBicycle  0,85.

• 2ème test à Saint Médard :
- 19 cyclo (35 QL)
- 1/2 réseau de dépôts-relais, 
- moins 1 véhicule de dépôts-relais

• 10.5 j  8.5 j maladie /agent /an (bureau test)
• 5 j  3 j accident /agent /an

Ressources matérielles :
• garage à tricycles,
• réseau de bornes de recharge des batteries.

Ressources immatérielles :
• règles d’exploitation du parc de tricycles,
• procédures de maintenance des tricycles.

Organisation du travail du groupe
par le chef de projet :
• procédures d’information
• règles de fonctionnement
• planification des tâches
• répartition des moyens
• comptabilisation des ressources

Animation du groupe de travail
par le chef de projet :
• planification des réunions
• motivation des personnes 
• motivation du groupe
• promotion :
- du travail du groupe (résultats)
- du groupe de travail (compétences)
- de chacun dans/hors le groupe
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Comment réorganiser la Générale de l’Ingénierie Industrielle (G2I), leader en ingénierie du nucléaire :
• un groupe constitué de la maison-mère et de  ses 5 filiales,
• avec un chiffre d’affaires pour le groupe de 500 M€ (3,3 MDF) assuré par 1.500 personnes dont 900 ingénieurs,
• avec un taux de croissance annuel : de +15 à +7 % de 85 à 95 et de + 5 à -2 % de 95 à 2000,
pour équilibrer, en cinq ans, l’activité du groupe entre l’ingénierie nucléaire et l’ingénierie productique. 

Appliquer une stratégie de diversification des activités :
• vers les industries manufacturières, en particulier les PMI,
• pour automatiser et informatiser leur système de production.

Développement de l’activité « Productique » :
• avoir acquis 30 % des parts du marché français en 5 ans,
• être devenu le leader français et l’un des trois plus grands

« producticiens » européens en dix ans. 

Concevoir et mettre en œuvre une organisation
adaptée à la conduite de projets-productique
dans les industries manufacturières
Passer du singulier au pluriel,
d’une culture nucléaire à une culture productique :
• client unique  clients multiples,
• un méga-projet (15 ans)  des mini-projets (3 mois),
• un gros système  plusieurs systèmes intégrés,
• processus continu  processus discontinu,
• technicité du procédé  stratégie du client,
• solution spécifique  flexibilité des systèmes,
• primauté à la conception  primauté à prescription, 
• primauté à la sécurité  primauté à la réactivité,
• démarche monolithique  méthodologie réactive.

Etablissement d’un diagnostic stratégique :
« Tout se passe comme si,

face à la demande d’une PMI cliente,
c’est tout le groupe qui était concerné »

Connaissance du devenir prévisible  à 25 ans 
du secteur nucléaire en Europe et dans le monde
Connaissance du devenir prévisible à 5 ans
du marché de la productique en Europe 
et dans le monde
Rapports d’agences gouvernementales sur le niveau
d’automatisation et d’informatisation du système
de production dans des industries manufacturières
Veille du développement et de l’utilisation
des techniques avancées :
• d’automatisation et d’informatisation
• d’intégration de plate formes technologiques
en milieu industriel, singulièrement dans les PMI.

Le groupe se donne cinq ans pour :
retrouver un taux de croissance de +2 %

ET
équilibrer son chiffre d’affaires :
• entre ingénierie nucléaire et ingénierie productique,
• entre grandes entreprises industrielles et PMI,
• entre automatisation de gestes physiques

et informatisation du traitement des données,
• entre pilotage du système de fabrication

et gestion de la production.

Direction-productique :
• responsabilité de la diversification

et de la réorganisation de l’entreprise
• garant des objectifs à atteindre
• dispose, sur cinq ans, d’un crédit de
moyens annualisés :
- budget de conception et mise

en œuvre de la réorganisation
- budget de fonctionnement

de l’organisation-productique
- maîtrise du vivier des profils

pertinents dans les GO & CR
- priorité dans la décision

d’affectation des personnes
sur les projets

Groupe Organisation-méthodes
• placé sous l’autorité

de la Direction-productique
• chargé de concevoir et réaliser

la démarche-productique et 
l’organisation-productique

• mobilisé à temps plein
sur l’exécution de la mission

… toujours inscrite à l’intérieur de la ...
Stratégie générale de l’entreprise

Stratégie productique de l’entreprise ...

Validation d’une organisation-productique
fondée sur le modèle matriciel qui croise :

• des groupes opérationnels (GO)
- polyvalence technique,
- haut degré d’implication ;

• des centres de ressources (CR)
- spécialisation technique,
- haut niveau d’expertise.

Validation d’une démarche-productique :

Application à des projets-productique
pilotes conduits en vraie grandeur
Ajustement et validation :
• de l’organisation-productique,
• des responsabilités des acteurs,
• des règles de fonctionnement.
Bilan économique du changement
d’organisation

Elaboration, analyse de la pertinence et mise en œuvre
d’une démarche-productique et d’une organisation-productique
Phase A : confirmation du diagnostic stratégique (J0+ 4 mois)

• Identification des entités concernées :
- en interne, comme groupes opérationnels ou centres de ressources,
- en externe, comme entreprises-clientes ou structures-partenaires.

• Repérage simultané des attentes ou propositions et analyse des écarts
(observation de situations, entretiens individuels et groupes de travail)
Phase B : élaboration d’une démarche-productique (J0+ 12 mois)
Modélisation de la conduite de projet en productique
• caractérisation des rôles à tenir et des ressources à mobiliser
• Rapprochement avec les compétences :

- existant au sein du groupe (maison-mère et filiales),
- validés à l ’extérieur (structures partenaires).

• Mise en place d’un groupe de projets-productique expérimental
• Expérimentation de la démarche-productique sur 5 projets :

- 2 projets d’automatisation d’opérations ou d’un cellule de fabrication,
- 2 projets d’informatisation :1 en CAO et 1 en TGAO,
- 1 projet-productique : intégration d’une cellule d’usinage, d’un robot

de manipulation et d’un chariot filoguidé au sein d’un atelier flexible.
Phase C : élaboration d’une organisation-productique (J0+ 18 mois)
• Bilan de l’expérimentation : analyse des points forts et points faibles
• Recherche d’organisations pertinentes, évaluation et choix d’un modèle
Phase D : application du modèle retenu (J0 + 36 mois)
• Mise en oeuvre opérationnelle de l’organisation (rôles à tenir)
• Mise en service du tableau de bord (évaluation et pilotage)
• Mise en application des règles de fonctionnement (prise de décisions)Organisation-méthodes

(Direction-productique)

« Pourquoi l’implantation d ’un robot
dans l’atelier de fabrication d’une PMI
n’est-elle pas aussi valorisante qu’une contribution
à la réalisation … d’une usine de dessalement de l’eau de mer au Moyen-Orient ? »

Un groupe d’ingénierie nucléaire :
• la maison mère :

- négociation des grands projets
- recherche & développement
- gestion des ressources mutualisées

• les cinq filiales spécialisées en :
- Intelligence Artificielle,
- Conception Assistée par Ordinateur,
- Systèmes Temps Réel,
- Chaudronnerie Industrielle,
- Systèmes de convoyage 

et de positionnement
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Une organisation matricielle capable de
répondre à toute demande d ’ingénierie
industrielle

Connaissance de l’entreprise industriel
et des stratégies qu’elle déploie sur son marché
Connaissance du système de production
de son fonctionnement et de son pilotage
Connaissance des problèmes spécifiques
des PMI et des solutions les plus fréquemment
mises en œuvre.
Connaissance des impacts :
• techniques, organisationnels et humains,
• économiques, marketing et stratégiques,
du développement des technologies
d’automatisation et d ’informatisation
de leur système de production

Démarches et méthodes spécifiques pour :
• l’écoute-client et l’élaboration d’un diagnostic,
• l’analyse de pertinence et la décision de pres-

cription de solutions technologiques.
Structuration :
• de l’ensemble des compétences,
• du portefeuille de clients,
• du portefeuille de demandes,
• des familles de solutions,
• du réseau des partenaires.
Méthodes et outils spécifiques pour :
• l’évaluation du temps passé et des coûts engagés,
• le calcul de la rentabilité des investissements.

Connaissance des PMI :
• culture et langage
• secteurs d’activités
• système de production

Actualisation et validation :
• des outils, méthodes et démarches,
• des compétences et des profils
présents dans le groupe.

Pratique :
• du transfert de compétences,
• de la reconversion d’expertises

Suivi de trimestre en trimestre
du chiffre d’affaires du groupe
réalisé sur quatre marchés :
• ingénierie du nucléaire,
• ingénierie de la productique,
• Gdes Entreprises (>2500 personnes),
• Ptes & Moy. Industries (<2500 personnes).

Les deux ratios suivants :
• CAProductique / CANucléaire

• CAPMI./ CAGdes Entreprises

doivent tendre vers 1 et atteindre :
• la valeur 0.3 en 2 ans,
• la valeur 0.5 en 2.5 ans,
• la valeur 0.7 en 3 ans,
• l’objectif 1.0 en 5 ans

(courbe en « S »). 

Suivi de trimestre en trimestre
du chiffre d’affaires du groupe
réalisé sur quatre prestations :
• l’automatisation de gestes physiques,
• l’informatisation du traitement de données,
• le pilotage du système de production,
• la gestion de la production.

Les deux ratios suivants :
• CAAutomatisation / CAInformatisation

• CAPilotage / CAGestion

doivent tendre vers 1 et atteindre :
• la valeur 0.5 en 1 ans,
• l’objectif 1.0 en 2 ans

(progression linéaire). 

Comptabilisation du début à la fin de la réor-
ganisation :
• du temps passé en journées x homme par :

- le Comité Exécutif du groupe (réunions),
- la Direction-Productique (50 %),
- le groupe Organisation-Méthodes (100 %),
- tous les participants (cf. clés de répartition
sur les lignes du compte ROP) :

. entretiens et réunions,

. visites et rencontres,

. productions individuelles
et travaux collectifs,

. bilan individuel et formation ;
• de l’amortissement des investissements

consentis (moyens matériels et immatériels) ;
• des coûts de fonctionnement :

- de la Direction-Productique
- du groupe Organisation-Méthodes

(frais de déplacements, consommables, etc.).

Budget alloué (en % des dépenses annuelles du groupe)
à la conception et à la mise en œuvre de la réorganisation :
• 5.0 % pour l’année 1
• 15 % pour l’année 2
• 20 % pour l’année 3
• 7.5 % pour l’année 4
• 0.0 % pour l’année 5

Budget alloué (en % des dépenses annuelles du groupe)
au fonctionnement de la nouvelle organisation :
• 5.0 % pour l’année 1
• 10 % pour l’année 2
• 15 % pour l’année 3
• 45 % pour l’année 4
• 65 % pour l’année 5

Direction-productique
(nouvellement créée)

Juin 1990
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Novembre 2003

DIRECTIVES
Strategic directions (of the mission)

Conditions for getting (of the result)

MISSION
Statement (problem to solve or project to lead)

Conditions for validation (of the result)

To build
a business structure 
in Germany

• New deal flow

• 5 new partners

• Partner discount < 25%

• Joint Presales < 10 days

• Support to Partner < 15 days

• To drive company’s business further

• To promote new markets

• To foster new strategic relationships 

• To create new subsidiaries

• To create new geographic sources of revenues

MANAGEMENT FUNCTION

MANAGEMENT RESOURCES

CAPITALIZATION RESOURCES

• Data about local broadcasting
companies

• Data about local TV
industry players (dist. & comp.)

• Data about local business practices

• Knowledge of local
versus EU legal issues

• To evaluate the local situation
& build a strategic diagnosis

• To decide for viable business
criterions

• To select and decide
the short list of  targeted
companies  (dist & custom.)

• To organize a local road show

• To customize a German-based
demonstration

• To build promotional tools

• To build a com. package

• To report to project team

Knowledge of local key players
• Culture & business language
• Applications & competitors
• Legacy systems

Update & validation
• Tools, methodologies,

skills & profiles
• Competencies transfer

Business template & models

PROCESSING FUNCTION

INPUT

OUPUT

• B.M.S.

• Broadcast Mgt Syst. Soft.
• Company’s expertise
& know-how

• Expanded R&D

• Wide services portfolio

Plan - (T0+0.5 month)

• Strategic diagnosis confirmation

- In house: expectations identification

- On the field: market survey “at $100”

Design - (T0 + 2 months)

• Tools and models to be used

• Resources preparation

Implement - (T0 + 4 months)

• Go to the field: road show

during TV industry exhibition

Manage - (T0 + 6 months)

• Maintain & fine tune the mission and its team

• Revenues from GE

• First customer signed in GE

• First GE partner

PROCESSING RESOURCES 

WORKING RESOURCES

• Prospect list (distributors)
• Prospect list (customers)
• Promotional tools
• German demonstration
• European offices
 Pre & post sales support

• Selected partner resources
• Local support (institutional)

• Local market analysis
• Prospects DB
• GE training for partner & customer
• GE installation guide
• GE user manual
• Time & costs spent
• Mission profitability

RULES & PROCESSES

• Build project team

• Tasks assignment

• Team management

• Promotion

--------------------------------

• Expenses budget control

• Company T&C’s

• Legal issues

• VAR/Dist Std contract 

• Viable partner & business

• Project P&L control

RELEVANCE INDICATOR

PRODUCTIVITY INDICATOR

PERFORMANCE INDICATOR

Quality of the result

Delay & costs

Adequacy of the result

• Successful project 

• Successful implementation 

• Mission fulfillment

• Potential recurrent business

• Possible extension
of the business model

• Customer satisfaction

• Partner happy

• Win-Win deals

• Delay

• Expenses budget (K$)

• ROI

Broadcast Media Systems is the leader of broadcast management systems and the developer a fully integrated software system :
• designed to meet the rapidly changing management needs of broadcasters,
• intended for small stations as well as entire networks and station groups, operating multi-channels over multiple regions and time-zones. B M S

• Delay < 6 months

• Expenses budget < 25 K$

• ROI < 1 year
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Modélisation de deux processus intégrés :
• de développement et transfert de technologies (processus scientifique)
• de développement et transfert de compétences (processus pédagogique)

Etre un acteur de développement régional
• en recherche & innovation
• en éducation & emploi.

Etre une institution scientifique reconnue
• en recherche
• en développement
• en industrialisation

Etre un institution pédagogique reconnue
• représentation et organisation des connaissances
• mise à disposition et acquisition des connaissances
• mise en réseau et exploitation des connaissances

Déroulement de programmes scientifiques :
• en recherche & développement (3 laboratoires)
• en développement & industrialisation (1 pépinière)
conduits selon deux processus :
• concurrentiel (mise à profit des ressources propriétaires)
• partenarial (mise en commun de ressources mutualisées) 

Déroulement de programmes pédagogiques à Bac + 5
• 3 formations de « généralistes de pointe »

(ex. : chef de projets)
• 5 formations de « spécialistes pointus »

(ex. : ingénieurs en génie logiciel)

Gestion d’un système de pilotage :
• institutionnel
• opérationnel

Veille économique
• par secteur d’activités (ex. : informatique)
• par secteur géographique (ex. : région IdF)
Veille pédagogique
• par type de métiers (ex. : chef de projets)
• par domaine de compétences (ex. : génie logiciel)
• par mode de cognition (ex. : e-Learning)
Veille scientifique
• par domaine d’investigation (ex. : parallélisme)
• par domaine d’application (ex. : calcul hte perf.)
Institutionnalité/partenariat
• amont/aval
• complément/supplément

Gestion budgétaire (prévision/réalisation)
• Produits (affectés/non-affectés)

- contribution des personnes
- participation des entreprises
- financement des institutions publics

• Charges (investissement/fonctionnement)
- coûts fixes/variables
- coûts affectés/non-affectés

• Marges
- brute (avant contribution à la structure)
- nette (après contribution à la structure)

Gestion des ressources humaines
• Gestion du personnel
• Gestion des intervenants
• Suivi administratif des participants
Gestion opérationnelle
• Gestion des activités scient. & pédag.

- suivi des programmes et plannings
- suivi des affectations des ressources
- suivi des parcours de participants
- suivi des vacations d’intervenants

• Gestion d’espaces domotisés
- salles (conf., plénières, sous-groupes) 
- équipements affectées
- postes de travail localisés

• Gestion des équipements non-attribués
- moyens audio-visuels
- moyens de traitement
- stations de travail mobiles Départements

de production

Activités scientifiques
• problématiques de recherche
• opportunités de développement
• contrats d’études
Activités pédagogiques
• Flux d’entrée

- candidats
- offres d’emploi

• Profils d’entrée
- de connaissances
- d’expériences
- de personnalités

Moyens humains
• Corps d’enseignants-chercheurs
• Personnels administratif et technique
Moyens informationnels (Syst. d’Infos. Univers.)
• Contenants technologiques

- traitement (calcul haute performance)
- support (bases de données)
- transport (Intra/Extra/InterNet)

• Contenus culturels
- formats et fichiers de communication
- bibliothèque et médiathèque
- sites Web et e-Learning

Moyens matériels scientifiques et pédagogiques
• Locaux (laboratoires et salles pédagogiques)
• Equipements (scientifiques et pédagogiques)

Direction des études
Direction de la recherche

Trois sources de financement
• Contribution des personnes : 20 %

(formation initiale et formation continuée) 
• Participation des entreprises : 50 %

(contrats d’études, de formation et taxe d’apprentissage)
• Financement des institutions publics : 30 %

(locales, régionales, européennes)
Coûts moyens scientifiques
• Recherche : 80 K€ par projet
• Développement : 100 K€ par projet-contrat
• Industrialisation :  50 K€ par contrat
Coûts moyens pédagogiques
• Année x homme en formation initiale : 12K€

(24 à 48 personnes par promotion)
• Jour x groupe en formation continuée : 1,2 K€

(8 à 18 personnes par groupe)

Programmes
pédagogiques

Programmes
scientifiques

Pertinence Performance

Taux de placement
• 60 % à 3 mois
• 80 % à 6 mois

Niveau de respons.
• Dvpt à t0
• Mgt à t0 + 5 ans

Niveau de protect.
65 % publiés
Nb de brevets
15 % des projets

Taux d’industrialis.
60 % des projets
Nb de contrats
80 % des projets

Consultation et réflexion stratégique
• Conseil d’administration
• Conseil scientifique
• Conseil de perfectionnement
Management opérationnel général
• Direction générale
• Directions des départements
Direction scientifique
• Direction de la recherche
• Directions des laboratoires
Direction pédagogique
• Direction des études
• Directions des filières
Règles institutionnelles
• Lieux et modes de décision
• Rôle et fonctionnement des conseils
• Règlement intérieur
Procédures opérationnelles
• Lieux et modes de production
• Règles de coopération
• Règles d’affectation

(budget et allocation de ressources)

Activités scientifiques
• résultats publiés
• solutions développées/brevetées
• projets réalisés
Activités pédagogiques
• Flux de sortie

- diplômés de l’institut 
- recrutés par des employeurs

• Profils de sortie
- de compétences
- d’expériences
- de personnalités

Caractérisation et fonctionnement d’un processus pédagogique
• Contrat entre commanditaire et prestataire
• Population concernée (fonction exercée, niveau de resp., statut, effectif)
• Objectifs (sensib., mise à jour ou en applic., acquis d’un profil ou label) 
• Contenus (TC ou options, pré-requis ou compl., gigognes ou indép.) 
• Méthodes pédagogiques

- architecture et situations pédagogiques
- outils pédagogiques et technologiques

• Outils d’évaluation des acquis et du dispositif de formation
• Processus de déroulement 

- phases, rythme et durées
- à distance (télécommunications) et en présentiel (locaux)

• Coûts directs (affectés) et indirects (non-affectés)

CONFERENCE
ELECTRONIQUE

( i  n )

MESSAGERIE
ELECTRONIQUE

( i  j )

CONSULTATION
par tous

de bases de connaissances
non-modifiables

APPROPRIATION 
par l'utilisateur
de documents 

modifiables

ZONE
PUBLIQUE

(mise à disposition
des connaissances)

ZONE
PRIVEE
(acquisition

des connaissances)

ZONE DE TRANSACTION
(mise en réseau des connaissances)

ZONE DE COGNITION
(exploitation des connaissances)

Caractérisation et fonctionnement d’un processus scientifique
• Formation par la recherche

- production de concepts, d’outils ou de méthodes
- acquisition de compétences en résolution de problèmes

• Travail individuel et élément d’une stratégie personnelle
• Choix d’un sujet (domaine d’investigation et problématique)
• Thèmes traités et partenaires concernés
• Méthodologie générale et principes d’organisation
• Processus de déroulement 

- calendrier
- localisation et déplacements
- ressources humaines, documentaires, informatiques et financières

• Evaluation permanente des résultats atteints et ressources utilisées 

Cartographie des compétences acquises :
• par catégories d’étudiants
• par chaque étudiant

Banque des profils demandés
• par secteur d’activités
• par fonction d’entreprises

Banque des compétences développées
• par formations proposées
• par domaines d’expertise

Une interface de cognition

Pour les programmes scientifiques

Taux d’industrialisation :

Nb projets industrialisé/Nb projets engagés

Taux de contractualisation :

Nb projets sous contrats/Nb projets engagés

Pour les programmes pédagogiques

Taux de placement à 6 mois :

Nb stagiaires placés/Nb stagiaires formés

Pour les programmes scientifiques

Niveau d’investigation :

Nb projets publiés/Nb projets engagés

Niveau de protection :   

Nb projets brevetés/Nb projets engagés

Pour les programmes pédagogiques

Niveau de responsabilité à t0 + x années :

Nb anciens Dvpt-Mgt/Nb stagiaires placés

Répartition des sources de financement :
• X % de contribution des personnes

(formation initiale et formation continuée)
• Y % de participation des entreprises

(contrats d ’études, de formation
et taxe d’apprentissage)

• Z % de financement des institutions publics
(locales, régionales, européennes)

Coûts moyens scientifiques
• Recherche X K€ par projet
• Développement Y K€ par projet-contrat
• Industrialisation Z K€ par contrat

Coûts moyens pédagogiques
• Année x homme en formation initiale : X K€

(24 à 48 personnes par promotion)
• Jour x groupe en formation continuée : Y K€

(8 à 18 personnes par groupe)

Fonctionnement d’un institut universitaire
et de son système d’informations

Avril 1993

E   V   E
Université d’Evry Val d’Essonne
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Projet d’ingénierie sociale à Saint-Denis (93)
Développement d’une démocratie participative sur 12 quartiers de la commune 

• Ne pas limiter la citoyenneté à quelques uns

• Disposer d’espaces d’échanges et de confrontations
où il est possible aux citoyens de s ’exprimer
très en amont des décisions

• Favoriser partout un débat contradictoire
sans rechercher nécessairement un pseudo-consensus

Développer une démocratie participative
sur 12 quartiers de la commune de Saint-Denis

• population jusque là informée
devenue capable de proposer et de faire des choix ;

• population jusque là centrée sur son quartier
devenue capable de contribuer aux décisions
portant sur l’ensemble de la ville.

• Rapport « Saint-Denis, la croisée des chemins »

• Nouveau contrat d’action communale 2001-2006

• Bilan du précédent contrat 1995-2001

• Résultat d’enquêtes réalisées
à la demande de la municipalité

• Budget prévisionnel du projet

Après 2 années de fonctionnement
des conseils de quartiers et des comités consultatifs :
•  60 % de décisions du conseil municipal allant

dans le sens de l’avis des comités consultatifs
• chaque catégorie des 2 typologies présente

dans la proportion souhaitée
•  12 participants par conseil de quartier
•  20 propositions retenues par conseil
•  6 projets spécifiques engagés par conseil
•  3  projets transversaux engagés pour les comités

Délimitation des 12 quartiers
(par regroupement de cités)

Règles de fonctionnement
des conseils de quartiers :
• animation par un chargé de mission
• budget placé sous la responsabilité

d’un maire-adjoint
• composition des conseils
• attributions des conseils

Règles de fonctionnement
des comités consultatifs :
• domaines de consultation

(urbanisme, santé, culture,
jeunesse, …)

• composition des comités
• formalisation des avis exprimés

Au niveau des quartiers

les conseils de quartiers :

• gèrent le budget d ’animation, du quartier pour financer
les actions favorisant :

- la convivialité,
- la rencontre des cultures,
- la rencontre des générations,
- la solidarité,
- le partenariat inter-associatif ;

• font des propositions d ’aménagement pour le quartier
(qui doivent être débattues en conseil municipal) ;

• organisent un forum des démarches des quartiers
(rencontre entre les différents quartiers de la ville).

Au niveau transversal de la ville

les comités consultatifs :

• font remonter les besoins,

• donnent un avis sur les projets municipaux.

Equipe des chargés de mission

Population informée
et qui donne son avis, mais :

• centrée sur son quartier
dans une attitude clientéliste

• très inégalement représentée
dans les lieux de concertation

• Population qui propose
et fait des choix concernant
l’animation de son quartier

• Population qui participe
aux décisions concernant
l’ensemble de la ville
(de façon consultative)

• Locaux des Maisons de quartiers

• Services administratifs de la Mairie

• Mise à disposition de membres
du personnel communal

• Mise à disposition de compétences
et d’équipements par les partenaires

• Production d’un « guide du citoyen dionisien »

• Memento des associations partenaires

• Procès verbaux des réunions
du Comité de pilotage

• Rapports d’évaluation des actions
engagées lors du projet

Taux de décisions prises
par le conseil municipal
allant dans le sens de l’avis
des comités consultatifs

Diversité, selon deux typologies :
• des porteurs de projets,
• des participants aux activités

décidées en conseil de quartier.

Nombre de participants
dans les conseils de quartiers

Nombre de propositions
issues des conseils de quartiers

Nombre de projets
issus des propositions :
• propres à chaque conseil de quartier,
• transversaux aux comités consultatifs. 

Nombre de partenaires mobilisés

Régularité des réunions

Frais de fonctionnement limités

Respect des échéances
(forums annuels, …)

Sur une durée d’un mandat municipal (6 années) :
• pas de défection parmi les partenaires mobilisés ;
• maintien :

- du rythme des réunions,
- des frais de fonctionnement à niveau constant ;

•  5 % de défaillance dans le respect des délais
des actions à conduire dans chaque projet réalisé ;

•  10 % d ’écart entre les budgets prévu et réalisé.

Avec pour moyens :
• les ressources existantes localement,
• les ressources apportées par des partenaires.

Chef de projet

Comité décisionnel
(maire + adjoints)

• entérine les règles de procédure

• fixe le cahier des charges
du chef de projet en lui donnant
les directives nécessaires à sa mission

Comité de pilotage
(maire + adjoints
+ chef de projet + chargés de mission
+ représentants des partenaires)

• évalue la démarche adoptée

• définit et ajuste les règles de procédure

Chef de projet
Philippe GUENET

• coordonne le travail
du comité de pilotage

• coordonne l ’ensemble de la démarche

• dirige et anime l ’équipe
des chargés de mission

Novembre 2001
D’après Philippe GUENET
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Diminution
du nombre d’admissions aux urgences
en psychiatrie

Diminution du nombre : 
• des aides financières d’urgence
• des placement d’enfants
concernant des personnes
sorties de l’hôpital psychiatrique
(Données non prévisibles a priori
comme condition de validation
mais mesurables a posteriori)

Après 1 année
de fonctionnement du dispositif :

• augmentation du nombre de familles
traitées  en commun

• Majoration du rapport
Nb de familles mono-intervention /
Nb de familles traitées en commun

Suite à la sectorisation psychiatrique,
développer la double prévention :
• des troubles mentaux chez les personnes

suivies socialement
• des difficultés sociales chez les personnes

suivies psychiatriquement

Mettre à profit la présence sur le terrain
des infirmiers psychiatriques
aux cotés des travailleurs sociaux de la circonscription

Construire et mettre en œuvre un dispositif
de prise en charge des familles en commun :
• par 5 infirmiers du secteur psychiatrique
• et les 10 assistantes sociales de la circonscription
intervenant sur le terrain
au domicile des patients et usagers.

Constitution du groupe projet
• 5 infirmiers psychiatriques visiteurs
• 10 assistantes sociales de secteur
soit 15 intervenants de terrain

Conception du dispositif de prise en charge en commun (3,5J x 4H)
• Objet du travail de veille
• Conditions de réalisation de la veille
• Protocole de première visite dans la famille 
• Format de compte rendu de visite
• Procédure d’alerte entre les deux intervenants
• Procédure de régulation collective du dispositif 
• Grille de consolidation des résultats obtenus

Répartition des familles pour la prise en charge
entre les membres des deux groupes d’intervenants (1J x 15H) :
• les infirmiers du secteur psychiatrique,
• les assistantes sociales de la circonscription

Formation des deux groupes d’intervenants (2J x 15H) :
• séparément pour la découverte du métier et de l’institution
• conjointement pour le partage d’expériences sur les cas à traiter

Établissement du planning des visites à domicile (0,5J x 15H)

Lancement du dispositif

Consolidation des résultats obtenus
après 1 année de fonctionnement du dispositif

Deux populations :
• des personnes atteintes

de troubles mentaux
• des personnes soumises

à des difficultés sociales
traitées séparément
dont la somme est supérieure
à la population de sortie 

Une même population :
• des personnes atteintes

de troubles mentaux
• des personnes soumises

à des difficultés sociales
suivie conjointement
et inférieure en nombre
aux deux populations d’entrée

Comité de pilotage
Composition :
• Psychiatre du secteur
• Responsable de circonscription

Rôle :
• se construit une vision partagée

du territoire
• dimensionne le projet
• valide les étapes du projet
• mobilise les ressources nécessaires
• arbitre les décisions
• évalue les résultats 

Chef de projet
Profil :
Conseiller technique spécialisé

Rôle :
• organise le groupe de travail (1J)
• anime le travail du groupe (7J)
• planifie les actions à conduire (1J)
• gère les ressources du projet (1J)

Document de présentation et de description
du dispositif de prise en charge des familles
en commun entre le secteur psychiatrique
et la circonscription d’action sociale 
• Objet du travail de veille
• Conditions de réalisation de la veille
• Protocole de première visite dans la famille 
• Format de compte rendu de visite
• Procédure d’alerte entre les deux intervenants
• Procédure de régulation collective du dispositif 
• Grille de consolidation des résultats obtenus

• Détermination de la fréquence
des réunions

• Détermination des règles
de présence aux réunions

• Format de rédaction
et règles de diffusion
des comptes rendus 

• Détermination des règles
de confidentialité

Connaissance
dans l’instant et dans le temps
de l’état des lieux du territoire
• en matière psychiatrique
• en matière sociale

Construction
d’une vision partagée du territoire
entre le psychiatrique et le social

Récits d’expériences
de travail mené en commun
dans des familles
entre le psychiatrique et le social 

Modèle conjointement élaboré
d’un dispositif duplicable
sur d’autres circonscriptions

Nb de journées allouées à la conduite du projet :

• 80 à 85 journées d’intervenants de terrain
• 10 jours du conseiller technique

à répartir sur les 3 mois de conduite du projet

Amortissement
du coût des journées allouées
à la conduite du projet

par le temps gagné (en J x H)
sur les visites mono-intervention

après 1 année de fonctionnement 

Après 1 année
de fonctionnement du dispositif

• doublement du nombre
de familles traitées  en commun

• majoration de 30 % du rapport
Nb de familles mono-intervention /
Nb de familles traitées en commun

Document pour la formation à la méthodologie de projet
à partir de l’exemple développé dans l’ouvrage de Claudine Plenchette-Brissonnet :
« Une méthode de travail en équipe » Edition ESF

Prise en charge en commun des familles 
par les infirmiers du secteur psychiatrique 

et les assistantes sociales de la circonscription Suzanne Rosenberg Consultée

Après 1 année de fonctionnement du dispositif :
le temps gagné (en J x H)

sur les visites mono-intervention

doit être égal

au nombre de journées allouées
à la conduite du projet

Groupe-projetChef de projet

Novembre 2007
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Suzanne Rosenberg Consultée
Amélioration et entretien des espaces verts d’une Cité de Promotion Familiale du CCAS

par un collectif d’habitants bénéficiant du support du service des Espaces Verts de la commune

Fédérer les habitants d’un habitat collectif
autour d’un projet commun qui améliore
la vie sociale et l ’environnement du bâtiment en :
• créant de liens de solidarité entre habitants,
• nécessitant des échanges de savoir-faire,
• obligeant à la coopération avec les professionnels,
• conduisant à la prise de responsabilités.

Mettre à profit une amélioration de l’environnement pour :
• augmenter l’insertion de la cité dans le quartier
• concevoir et mener à terme un projet,
• en maintenir et faire évoluer le résultat.

Construire et mettre en œuvre
la contribution des habitants :
• à la maintenance (entretien),
• à l’évolution (adaptation)
de l’utilisation et de l’aspect de ces espaces verts

Améliorer l’utilisation et l’aspect
des 250 m2 d’espaces verts de la cité :
• par la co-conception d’aménagements,
• par la co-détermination de plantations,
• par la co-réalisation des plantations et de l’entretien
entre habitants et professionnels des Espaces Verts

Nb de journées allouées à la conduite du projet :

• 6 à 12 journées de travail collectif
du groupe-projet  réparties sur 4 mois

• 10 jours du chef de projet
réparties sur les 6 mois de conduite du projet

Après 1 année de contribution des habitants :
• doublement du nombre

de personnes contributrices
• réduction du temps d’intervention

- X % des interventions de nettoyage (Voirie)
- Y % des interventions d’entretien (Espaces Verts)

• émergence de 1 projet collectif nouveau
• diffusion au sein du Service Espaces Verts

de 1 acquis  social et de 1 acquis technique
issus de cette expérience

Après 1 année de contribution des habitants :
• le temps gagné (en J x H)

sur les interventions des agents de la collectivité
(voirie, espaces verts, CCAS)…
• … doit être au moins égal

au 12 journées de travail collectif allouées
à la conduite du projet

Comité de pilotage
Composition :
• 1 habitant élu de la résidence
• 1 habitant du Comité de Quartier
• 1 technicien des Espaces-verts
• 2 agents du CCAS (animation et gestion)
• 1 représentant du bailleur
• 1 inspecteur du domaine public
Rôle :
• se construit une vision partagée

du quartier et de la résidence
• dimensionne et valide les étapes
• mobilise les ressources nécessaires
• arbitre les décisions
• évalue les résultats
Chef de projet
Profil :
Animateur en conduite de projet
Rôle :
• négocie les modalités (4J) :

- d’intervention des agents
- de contribution des habitants

• organise le groupe-projet (1J)
• anime le travail du groupe (3J)
• planifie les actions à conduire (1J)
• gère les ressources du projet (1J)

• Fréquence   des réunions :
− du comité de pilotage
− du groupe projet

• Règles de fonctionnement :
− du comité de pilotage
− du groupe-projet

• Format de rédaction
et règles de diffusion :

− des comptes-rendus de 
réunions du comite de pilotage 
et du groupe-projet

− des documents de description 
du dispositif de contribution 
entre habitants et agents,

− des documents de description 
du dispositif d’aménagement 
et d’entretien de l’espace vert

Document de description du dispositif
de coopération entre habitants et agents :
• Objet de la consultation et de la mobilisation
• Modes de consultation et de mobilisation
• Format de présentation des souhaits

et des conditions de faisabilité
• Processus de prise de décisions
Document de description du dispositif
d’aménagement et d’entretien de l’espace vert :
• Objet des travaux
• Conditions de prise en charge
• Processus de réalisation

Connaissance dans l’instant et dans le temps
de l’état des lieux du quartier
construit selon deux points de vue :
• gestionnaire
• paysager 
et à partir de trois types de sources :
• l’histoire du quartier et de la cité
• le vécu quotidien des habitants
• l’évolution de l’aménagement local

Construction d’une vision partagée du quartier
et de la résidence dans le quartier

Recueil :
• d’histoires familiales,
• d’affrontements et de coopérations,
• d’initiatives individuelles,
• de pratiques professionnelles
dans la le résidence et le quartier
dont persistent aujourd’hui
le souvenir et/ou les effets.

Modèle conjointement élaboré
d’un dispositif réutilisable :
• au sein d’autres quartiers sur le même objet
• sur d’autres objets dans le même quartier

Constitution du groupe-projet
• 8 habitants parmi les volontaires
• 3 agents du service espaces verts parmi ceux dédiés au quartier
• 1 agent du CCAS chargé de l’animation de la cité

Conception du dispositif de coopération
entre habitants et agents
• Détermination d’un mode de consultation des habitants

sur leurs souhaits quant aux en espaces verts
• Détermination d’un mode de consultation des agents

du Service Espaces Verts sur la faisabilité des souhaits des habitants

Conception de dispositif d’aménagement et d’entretien
de l’espace vert
• Détermination d’un mode de mobilisation des habitants

et de recours aux agents des Espaces Verts
• Détermination d’un planning des travaux à réaliser
• Attribution des rôles à tenir entre habitants et agents
Evaluation des résultats obtenus
• sur la contribution entre agents et habitants
• sur l’aménagement et l’entretien de l’espace vert
Consolidation des résultats obtenus après 1 année
de fonctionnement du dispositif d’entretien :
• Liens de solidarité et échanges de savoir-faire
• Coopération permanente entre agents et habitants
• Prise de responsabilité sur le long terme par les habitants

Groupe-projetChef de projet

Un espace vert protégé et 
entretenu par les habitants
Des habitants solidaires et 
responsables
Une résidence mieux perçue 
dans le quartier
Des agents de la collectivité en 
coopération avec les usagers

Un espace vert sale et mal entretenu
Des habitants en conflit et résignés 
devant la dégradation de l’espace 
public autour de leur résidence
Une résidence mal perçue dans le 
quartier
Des agents de la collectivité
découragés

Après une année de coopération entre 
habitants et agents : 
• Augmentation du nombre

des personnes contributrices
• Réduction du temps d’intervention :

− de nettoyage (agents de la Voirie)
− d’entretien (agents des Espaces 

Verts)
− de régulation (inspecteur domaine 

public et CCAS)

Amortissement
du coût des journées allouées
à la conduite du projet

par le temps gagné (en J x H)
sur les interventions des agents de 
la collectivité

après 1 année de fonctionnement 

Emergence de nouveaux projets 
collectifs :
• au sein d’autres quartiers

sur le même objet
• sur d’autres objets

dans le même quartier
Diffusion parmi les agents des services   
d’acquis sociaux et techniques en 
provenance des habitants

Mai 2008
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"Printemps des générations"

• Mobilisation des personnes retraitées
sur le problème du chômage des jeunes

• Développement d'échanges intergénérationnels

• Soutien de jeunes en manque de repères :
- absence de liens familiaux
- absence de soutien technique 

• Organiser des manifestations
destinées à collecter des fonds

• Repérer des jeunes porteurs d'un projet

• Réaliser des parrainages [retraité-jeune]
et soutenir  la réalisation du projet du jeune

• Montant à atteindre pour les fonds recueillis :
 15 KF

• 8 projets réussis pour 8 jeunes parrainés

• 6 jeunes insérés (à 6 mois) pour 8 projets réalisés

• 8 couples de parrainage réalisés

• 10 entreprises mécènes 
pour 12  manifestations organisées

• 12  manifestations organisées 
pour 150 retraités mobilisés

• Légitimité des élus :
- M. HEBER-SUFFRIN (Démocratie participative)
- M. ABHERVE (Insertion & intégration)

• Légitimité de l'association :
- Mouvement  de la Flamboyance
- Union des Retraités d'Evry (URE)

• Légitimité des professionnels :
- CCAS (D. SENICOURT)
- Agglo. Evry-Emploi (F. BELLAMY)
- Mission Locale (F. MARIE)
- ADIE (J. ENJALBERT)

• Processus reproductible de parrainage

• Existence de liens intergénérationnels

• Critères de répartition par projet 
et d'utilisation des fonds recueillis

___________________________

• Critères d'acceptation/refus des projets
• Critères d'éligibilité des jeunes

___________________________  

• Déclinaison du rôle de parrain
• Règles de parrainage
• Critères d'éligibilité des parrains

• Fonds collectés lors des manifestations

• Financement des manifestations
par les entreprises mécènes

• Formation des rétraités bénévoles
au rôle de parrain

• Communication par voie de presse

• Étape 1 : initialisation du projet
- Réunion du 13/01/97 : présentation du projet
et constitution du Comité de Pilotage

- Réunion du 03/02/97 : "Qui fait Quoi ?"

• Étape 2 : travaux en sous-groupe
- Groupe A : manifestations publiques
- Groupe B : identification "Jeune-Projet"
- Groupe C : identification  des parrains

• Étape 3 : première rencontre  
des jeunes sélectionnés avec les retraités

• Étape 4 : manifestations publiques (21-22-23/03/97)

• Étape 5 : soutien à la réalisation des projets 
dans le cadre du parrainage

• Étape 6 : bilan du "Printemps des générations"
à l'aide des indicateurs d'évaluation               

• Processus d'identification 
d'un porteur de projet

• Processus d'identification
d'un parrain

• Projets 
de manifestations publiques

• Jeunes en situation
d'insertion professionnelle

• Retraités candidats 
au parrainage de jeunes

• Réalisation de manifestations 
publiques & récolte de fonds

• Jeunes ayant réussi 
leur insertion professionnelle

• Parrains assurant un soutien 
technique, moral  

• Nb de couples de parrainage réalisés

• Nb d'entreprises mécènes 
/ Nb de manifestations organisées

• Nb de manifestations organisées 
/ Nb de retraités mobilisés

• Montant (x KF) à atteindre 
pour les fonds recueillis :

• Nb de projets réussis 
/ Nb de jeunes parrainés

• Nb de jeunes insérés
/ Nb de projets réussis

Direction de Projet
• Détermination des rôles et contributions
• Identification des partenaires
• Répartition des rôles et contributions
• Etablissement du budget
• Mise en place des outils de suivi
• Elaboration d’une plate-forme
de communication

• ... 

Qui ... ... décide ... ... quoi ?

• Retraités
• Elus

• FBY
• MME
• JET
• ...

• DST
• MHS
• BTT
• APN
• JET

URE
Municipalité

Ag. Ev. Emp.
Miss. Loc.
ADIE
M.Q.

CCAS
Dem. Part.
J.- Vie Ass.
S V E
ADIE

Type de manifestations
"     "           "

Identif. Jeunes-Projets
"           "     - "

Identif. des parrains
"          "       "
"          "       "
"          "       "
"          "       "       

Comité de pilotage

Mars 1998SVE Anne PERRIN
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DIRECTIVES
Orientations stratégiques (de la mission)

MISSION FONCTION-EXECUTIONFONCTION-PILOTAGE

RESSOURCES DE PILOTAGE RESSOURCES D'EXECUTION 

RESSOURCES EXPLOITABLES

ENTREE : réalité à transformer

SORTIE (résultat atteint)

INDICATEURS DE PERTINENCE 

INDICATEURS DE PRODUCTIVITE 

Conditions de validation (du résultat)

INDICATEURS DE PERFORMANCE 

RESSOURCES EXPLOITEES

Enoncé (problème à résoudre, projet à conduire, ...)

Conditions d’obtention (du résultat)

Règles & Procédures

Qualité du résultat

Délais & coûts

Adéquation du résultat
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"Enfants & environnement : devenir des piles collectées"

• Sensibilisation précoce de l'enfant :

- à la protection de l'environnement

- à la nécessité d'un recyclage des piles

• Promotion dans la cité

du Conseil Municipal des enfants (CME)

• Faire découvrir aux enfants

l’ensemble de la chaîne de collecte des piles usagées

• Réaliser une exposition

sur le retraitement des piles usagées

• 650 personnes informées  en 800  passages
(devant le site d’information et de collecte)

• 750 piles collectées en 15 jours

• 525 personnes satisfaites par la campagne d'information

• Légitimité de l'élue : Françoise DORIER

• Légitimité des professionnels :
- P. FILOCHE (Coordinateur du CME)
- F.X. DUBROUS (Service Ville)

• Légitimé des représentants des personnels :
- ...................... (CE-a de ................)
- ...................... (CE-b de ................)
- ...................... (CE-c de ................)

• Règle 1 : affichage en entreprise

• Règle 2 : contrôle du contenu
de l'information diffusée 

• Règle 3 : autorisation de mise en place
d'un réceptacle

• Règle 4 : couverture des enfants
et assurance des institutions

• Règle 5 : repérage local et  les
conditions de réalisation

• Règle 6 : conditions :
- de récupération des piles
- d'enlèvement du réceptacle

• Affiches reproduites (CME)

• Récipient  de collecte (CME)

• Communication par voie de presse
PROPOS ; ZOOM ; R2E

• Site de recyclage des piles

• Enfants et salariés ...

•… peu ou pas informés

• Enfants  et salariés informés  

• Enfants et parents sensibilisés

• Étape 1 : Réunions du CME et des Comités d'Entrep.

- présentation du CME

- présentation du projet

et création du comité de pilotage

• Étape 2 : campagne d'affichage dans les entreprises

• Étape 3 : visite d'une entreprise de recyclage (CME)

• Étape 4 : réalisation d'une exposition 

sur le devenir des piles usagées

• Étape 5 : réalisation d'une émission de radio (R2E) :

- témoignage d'un enfant 

- et de son parent salarié d'une entreprise

• Étape 6 : bilan de la collecte des piles 

à l'aide des indicateurs d'évaluation

Processus de partenariat entre :
• les enfants du CME
• et les entreprises 

Exposition sur le devenir des piles usagées

• Nb de personnes informées / Nb de passages
(devant le site d’information et de collecte)

• Nb de piles collectées en x jours

Nb de personnes satisfaites
par la campagne d'information

Qui ... ... décide ... ... quoi ?

CE-a
CE-b
CE-c

CME

Muni-
cipalité.

• ...........
• ...........
• ...........

• PFE/FXD

• ………

Règles 1, 2 et 3 

Règles 4 et 5

Règle 6

Comité de pilotage

Direction de Projet
• Enquête sur la réalité de la collecte
• Enquête sur la perception de la collecte
• Mesure de l’écart entre perception et réalité
• Détermination des situations et moyens
• Mobilisation des partenaires  
• Elaboration d’une double campagne :

- de sensibilisation
- d’information

• Mise en place des outils de suivi
• Elaboration d’une plate-forme
de communication

• ...

Juin 1998

• Nb de personnes mobilisées
pour la réalisation du  projet

• Nb de réunions à conduire

• Nb de journées x homme à allouer

• 20  personnes mobilisées
pour la réalisation du  projet

• 15 réunions de 1 à 2 heures

• 18 de journées x homme à allouer
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DIRECTIVES
Orientations stratégiques (de la mission)

MISSION FONCTION-EXECUTIONFONCTION-PILOTAGE

RESSOURCES DE PILOTAGE RESSOURCES D'EXECUTION 

RESSOURCES EXPLOITABLES

ENTREE : réalité à transformer

SORTIE (résultat atteint)

INDICATEURS DE PERTINENCE 

INDICATEURS DE PRODUCTIVITE 

Conditions de validation (du résultat)

INDICATEURS DE PERFORMANCE 

RESSOURCES EXPLOITEES

Enoncé (problème à résoudre, projet à conduire, ...)

Conditions d’obtention (du résultat)

Règles & Procédures

Qualité du résultat

Délais & coûts

Adéquation du résultat
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