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ELABORATION D’UNE APPROCHE SYSTEMIQUE CONDUISANT AU
CHOIX D’UN MODE DE REALISATION OPTIMAL DE PROJETS DE
CONSTRUCTION DEDIES AUX SCIENCES DE LA VIE

Isabel Piraux

Sommaire

La conception et la construction d’un batiment abritant les installations en regard aux
sciences de la vie font appel a des caractéristiques fort différentes et spécifiques des
autres types de projet. Pensons a la rentabilité de mise en marché d’un produit qui
dépend en partie de la rapidité de construire les infrastructures permettant la production
dudit produit, a I’évolution d’un procédé de fabrication ou encore a la réglementation
sans cesse changeante. Ainsi, les donneurs de I'ouvrage ont besoin d’une approche
systémique pour optimiser ce choix en se basant sur des critéres d’évaluation.

Douze critéres d’évaluation, enrichis par des sous-critéres et des éléments de description
ont été établis selon les spécificités inhérentes a ces projets ainsi que d’autres aspects
généraux. Ces critéres ont été validés par des personnes oeuvrant dans le milieu de la
réalisation d’ouvrage dans le domaine des sciences de la vie. Par la suite, une grille
d’évaluation, rendant possible I’appréciation de chacun des sous-critéres en regard aux
trois modes de réalisation, soit le traditionnel, le IAGC et le IAC, a été élaborée.

Finalement, trois projets types réalisés au cours des deux derniéres années ont été
évalués en fonction de ces critéres et de leur importance relative afin de vérifier
I’efficacité de I'approche systémique.

Suite a I’analyse des résultats, il est possible de conclure que I'approche systémique
élaborée permet aux donneurs d’ouvrage de choisir un mode de reéalisation de projet
optimal. En fait, I’approche systémique développée reste une approche qualitative et
doit servir d’outil de réflexion permettant au maitre de I’ouvrage de regarder froidement
les différents modes de réalisation par rapport a un projet donné. Il serait dommage que
ceci constitue aux yeux du maitre de I’ouvrage une recette qui lui donnera une formule
magique.



SYSTEMIC APPROACH TO OPTIMIZE THE CHOICE OF A DELIVERY
METHOD REGARDING CONSTRUCTION PROJECT IN THE LIFE
SCIENCES FIELD

Isabel Piraux

Abstract

A building housing life sciences facilities is designed and constructed to contain
characteristics that are specific and very different from those of other types of projects.
We need to consider how profitable it is to market a product, and this depends in part on
how quickly infrastructures are built to allow the production of the said product. The
evolution of a manufacturing process and the endlessly changing regulations also need to
be considered. Thus, clients need a systemic approach to optimize this choice while
relying on evaluation criteria.

Twelve evaluation criteria, supported by sub-criteria and descriptive material, were
established according to specific characteristics inherent to these projects as well as
other general aspects of these projects. These criteria were validated by people working
in the environment where work is being realized in the field of life sciences. Afterwards,
an assessment grid was developed, which takes into account each sub-criterion for three
contract approaches (traditional, EPCM and EPC).

Finally, three project types realized over the past two years were evaluated on the basis
of these criteria and their relative importance in order to verify the effectiveness of the
systemic approach.

Following the analysis of these results, it is possible to conclude that the systemic
approach developed allows clients to choose an optimal contract approach for a project.
It remains a qualitative approach and must serve as a tool of reflection allowing the
client to consider the different contract approaches with respect to a given project. It is
not meant to be seen by the client as a recipe that will give him a magic formula.
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INTRODUCTION

Dans un monde ou plusieurs maitres de I’ouvrage s’interrogent et réfléchissent sur les
avantages et inconvénients des différents modes de réalisation de projets, il est souvent
possible de constater que le niveau de connaissance et de compréhension des enjeux
reliés a ces choix est souvent limité a courte vue et manque de vision globale. Le
mémoire, résultant d’une recherche et d’une réflexion, permettra d’approfondir le sujet
pour des projets spécifiquement dédiés aux sciences de la vie. Ceci permettra de
dégager une vision plus focalisée sur les enjeux principaux des projets que les maitres de

I’ouvrage auront a planifier et a mener a bien.

Chacun de nous doit I’amélioration de sa qualité et de son espérance de vie a I’'une ou
I’autre des applications des sciences de la vie, découlant généralement sur de nouvelles
thérapies et qui ont fait passer I’espérance de vie de I’homme de 69 années en 1950 a 78
années en 2001 (Statistiques Canada, 2001).

Les activités dans le domaine des sciences de la vie ont subi, au cours des derniéres
années, un accroissement exponentiel. En fait, de plus en plus de maladies sont guéries

par des médicaments et de plus en plus de gens en consomment.

Ce qui parait intuitivement comme devant pouvoir étre défini simplement se complique
dés que I'on tente de baliser le vaste champs des sciences de la vie pour le faire
correspondre a la réalité observable sur le terrain des projets de construction. Ces
projets constituent, de par les réalités inhérentes a ces domaines, des défis de gestion de
projets uniques, différents et spécifiques. L’approche de gestion de projets se doit donc
d’étre ajustée, parfois de maniére trés significative, pour atteindre les objectifs
fondamentaux de ce type de projets.



Pour de tels projets, le choix d’un mode de réalisation a des aspects bien particuliers et
aucun auteur ne s’est aventuré a établir une grille avec pointage pour guider le maitre de
I’ouvrage dans le choix du mode de réalisation de projets.

Afin de pouvoir parler du choix d’'un mode de réalisation de projets de construction dans
le domaine des sciences de la vie il semble opportun, par une revue de littérature, de
dresser d’abord un portrait et de circonscrire le périmétre de ce que I’on entend par « Le
domaine des sciences de la vie », ainsi que des autres aspects relatifs au projet en
général. Ceci permettra de démontrer pourquoi il est pertinent d’isoler et d’étudier ce
domaine comme un spécimen distinct des autres domaines du vaste spectre de la

construction, afin d'en analyser les caractéristiques propres.

Des paramétres de base décisionnels baliseront I'étendue du présent travail. Par la suite,
des critéres d’évaluation seront établis selon les spécificités inhérentes aux projets des
sciences de la vie ainsi que d’autres aspects généraux. De plus, des recherches
bibliographiques ont ét¢ effectuées afin de caractériser d’une fagon trés générale chacun
des modes de réalisation.

Afin de valider la pertinence des critéres recueillis ainsi que de s’assurer que d’autres
critéres n’auraient pas été omis, un questionnaire sera distribué a plusieurs personnes
ocuvrant dans le milieu de la réalisation d’ouvrage et plus particuliérement dans la

réalisation d’ouvrage dans le domaine des sciences de la vie.

L’analyse des résultats obtenus constituera, au chapitre suivant, la base de I’approche
systémique conduisant au choix d’un mode de réalisation optimal pour des projets en
regard au domaine des sciences de la vie. Ce choix se fera entre les trois modes de

réalisation ciblés soit les modes traditionnel, IAGC et IAC.



Finalement, trois projets types réalisés au cours des deux demniéres années seront évalués
en fonction des critéres et de leur importance relative afin de vérifier I'efficacité de
I’approche systémique. Une discussion des résultats obtenus pour chacun des projets

conclura I’étude.



CHAPITRE 1

REVUE DE LITTERATURE ET MISE EN CONTEXTE

Avant méme de pouvoir penser établir une grille d’évaluation permettant de faire un
choix quant a2 un mode de réalisation optimal a favoriser durant le cycle de vie d’'un
projet dédié au domaine des sciences de la vie, il est d’'une grande importance de définir
et de mettre en contexte certains grands termes qui pourront influencer de prés ou de loin
la direction et les conclusions du présent mémoire :

e qu’est-ce qu’un projet?

e qu’est-ce qui caractérise un projet des sciences de la vie?

o quelles sont les différentes phases du cycle de vie d’un projet?

e qu’est-ce que le succés d’un projet?

o quels sont les grands modes de réalisation de projet.

C’est a la lumiére de ce chapitre qu’une terminologie et une compréhension communes

seront assurées en regard a la mise en contexte des principaux intrants du sujet traité.

1.1 Un projet

Un projet peut étre défini comme étant une action spécifique et nouvelle qui structure
méthodiquement et progressivement une réalité a venir pour laquelle on n’a pas encore
d’équivalent exact (AFNOR, 1997).

Le livre de terminologie de la gestion de projets (Centre international de gestion de
projets, 1994) confirme et renchérit qu'un projet consiste en « une réalisation unique,
limitée dans le temps et comportant un ensemble de tiches cohérentes, utilisant des
ressources humaines, matérielles et financiéres en vue d’atteindre les objectifs prévus au
mandat, tout en respectant des contraintes particuliéres ». Il est toutefois a noter que

dans le domaine de la gestion de projets, le terme « projet » n’est pas utilisé dans son



sens strict puisqu’il englobe I’exécution des travaux. Un projet résulte de 1’expression
d’un besoin et est constitué d’un début et d’'une fin déterminés. Chaque nouveau projet
différe du ou des précédents et fait passer I’entreprise d’un niveau d’opérations A a un
niveau d’opérations B tel que démontré a la figure ci-dessous.

Figure 1 Niveau d’opérations lors d’un projet

Un projet, contrairement aux opérations d’une entreprise, n’est nullement répétitif et son
bilan s’établit globalement sur I’ensemble du projet au lieu d’étre calculé par année
comme le sont les résultats d’entreprises. Les principales caractéristiques qui
distinguent un projet de I’opération journaliére d’une entreprise sont résumées dans le
tableau [ (Thomsett, 1990).

Un projet nécessite donc la mise en place d’une organisation spécifique, éventuellement
distincte de la structure de I’entreprise, spécialement adaptée et temporaire, voire

évolutive, au cours du déroulement du projet.



Tableau I
Comparaison entre projet et opération
PROJET OPERATION
Perturbation sur le cours habituel des P Définie dans I’étendue des travaux du
activités département
Les activités sont planifiées e La routine est établie
Les buts et les dates cibles sont P Les buts et les dates cibles sont généraux
spécifiques
Le résultat désiré est identifié & | Aucun résultat spécifique n’est défini

Le projet ayant pour but la satisfaction d’un besoin, la logistique de réalisation doit, en
permanence, permettre de réaliser les étapes suivantes :

e se tourner vers |’objectif final, donc étre essentiellement prévisionnel plutét que
de controle;

e s’adapter a des modifications fréquentes et souvent importantes (bien que leur
importance doive diminuer au fur et 3 mesure de I’avancement du projet);

e proposer des solutions qui tiennent compte non seulement du coit mais aussi des
délais et de la performance technique.

La définition du projet constitue un élément primordial et essentiel 4 sa réussite. La

figure 2 présente le squelette établi afin de favoriser une définition de projet optimale.

Le squelette pour une définition optimale de projet est constitué de la caractérisation du
projet, de la détermination des objectifs et de I’envergure du projet, ainsi que de la
précision du contexte du projet, et ce, tout au long du cycle de vie du projet (Vanegas et
Al., 1998).

La caractérisation d’un projet établit les principaux attributs, particularités,
caractéristiques, ainsi que la qualité du projet pouvant avoir un impact sur la

performance de chacune des phases du cycle de vie d’un projet.
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Figure 2 Squelette pour une définition optimale de projet
(adapté de Vanegas et Al., 1998)'

La détermination des objectifs du projet réside dans |’établissement et la transmission
des orientations principales et spécifiques au projet. Pour ce faire, les attributs du projet,
définis lors de la caractérisation, doivent étre clairs et enlignés avec la mission, le plan
stratégique et le plan d’affaires de I’organisation du maitre de I'ouvrage. Tous les
membres de I’équipe doivent se préoccuper de comprendre et de saisir les objectifs
d’affaire du plan d’affaires des opérations du maitre de I’ouvrage qui justifient le projet
ainsi que comment ces objectifs d’affaires sont reliés et justifient les objectifs
spécifiques du projet. Les objectifs du projet doivent ensuite étre transmis & ou aux

équipes de conception et de construction.

La détermination de I'envergure du projet est probablement I’item le plus important du

squelette pour une définition optimale de projet. Y sont établis les principaux buts, sous

' Pour le besoin d'illustration du présent document, cette figure a été tirée et adaptée du livre de Vanegas
et Al



forme de données qualitatives, les principaux besoins, sous forme de données
quantitatives ainsi que les principales contraintes. Seront également élaborés a cette
étape les concepts préliminaires et les stratégies pour atteindre les buts, satisfaire les
besoins et intégrer les contraintes préalablement déterminées. Finalement les endroits
spécifiques ou il y aurait probabilité de problémes ou d’opportunités seront mis en

évidence.

La précision du contexte constitue la composante finale du squelette pour une définition
optimale de projet. A ce niveau, sont regroupées les principales études ou informations
nécessaires en regard a la localisation géographique du projet, incluant les accés au site,
les conditions des surfaces, les caractéristiques du sol, les caractéristiques de la structure

existante si cela est applicable, les caractéristiques environnementales, etc.

1.2 Un projet des sciences de la vie
1.2.1 Définition

Afin de bien cemer les limites de I’élaboration systémique conduisant au choix d’un
mode de réalisation optimal de projets de construction dans le domaine des sciences de
la vie, il parait opportun de dresser d’abord un portrait et de circonscrire le périmétre de
ce que I'on entend par «le domaine des sciences de la vie». Ceci permettra de
démontrer pourquoi il faut isoler et étudier ce domaine, indépendamment des autres,

dans le but d’en analyser les caractéristiques propres.

Etonnamment, une seule référence, parmi des milliers rendues disponibles par les outils

de recherche, s’est risquée a définir un tant soit peu les « sciences de la vie ».

Le dictionnaire médical Taber (Davis, 1999) définit les sciences de la vie comme étant

toutes les disciplines scientifiques intéressées par les espéces vivantes incluant la



biologie, la zoologie, la médecine, Ia dentisterie, la chirurgie, le nursing et la
psychologie.

Voila une définition bien large pour les entreprises se disant opérer dans le domaine des
sciences de la vie, qu’elles soient de production, de recherche et développement privé ou

universitaire ou méme du génie-conseil incluant la construction.

Faute de définition plus concréte, c’est a I'aide des caractéristiques intrinséques qu’il

sera possible de caractériser les sciences de la vie.

1.2.2 Caractéristiques intrinséques

Dans le monde du génie-conseil, les projets en sciences de la vie regroupent
I’élaboration d’usines ou de départements de production dans les secteurs
pharmaceutiques et biotechnologiques, des projets a [’échelle de recherche et
développement dans le secteur privé ou public ainsi que des projets concernant des

laboratoires et des hopitaux.

Les projets en regard aux sciences de la vie seront caractérisés dans la présente section
par les points suivants :

e I’aspect financier des entreprises opérant dans les sciences de la vie;

¢ la situation de I’industrie bio-pharmaceutique dans le tissu industriel mondial;

e I’exactitude de cette discipline;

o la réglementation omniprésente;

e I’influence et I'importance des facteurs temps, coit et qualité d’un projet;

o la perpétuelle évolution;

o le role spécifique des différents professionnels impliqués.
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12.2.1 L’aspect financier

Les activités dans le domaine des sciences de la vie ont subi, au cours des demiéres
années, un accroissement exponentiel. En fait, de plus en plus de maladies sont guéries

par des médicaments et de plus en plus de gens en consomment.

Qui aurait pu prédire que Merck, une entreprise pharmaceutique, aurait un chiffre
d’affaires pratiquement deux fois supérieur a celui de Bombardier. Les états financiers
et les comparaisons effectuées sont surprenants. Le tableau II nous donne des
indicateurs quant aux ventes, aux profits, au pourcentage de profit sur les ventes, a la
valeur sur le marché et a l'investissement en capital, de plusieurs industries

pharmaceutiques et des biotechnologies ainsi que d’autres industries.

L’explosion exponentielle des ressources financiéres allouées a la recherche
fondamentale par les gouvernements et les entreprises privées dans le domaine des
sciences de la vie au cours des dix derniéres années témoigne de I'importance qui est

accordée par nos civilisations a ce besoin de qualité de vie.

Tel que révélé dans I’étude de Kvaerner (Myers, 2000), les investissements annuels en
capital par les industries bio-pharmaceutiques se chiffraient autour de 24 milliards de
dollars américains. Environ la moitié de ce montant était généré par les 20 plus grosses

entreprises bio-pharmaceutiques dont 80 % se situent en Amérique ou en Europe.



Il

Tableau II
Etat financier®
Nom VENTESEN  PROFITS EN PROFIT%  VALEURSUR INVESTISSEMENT
2000 2000 SUR VENTES  LE MARCHE EN CAPITAL
(MS)) (MS") (MS)) (MS?)
PHARMACEUTIQUE ET BIOTECHENOLOGIE

Merck 40 363 6821 16.9% 183 000 2722
Pfizer 29 574 6 495 22.0% 258 000 2210
J&J 29139 4 800 16.5% 148 870 1 646
Glaxo Smithklyne 27 480 6314 23.0% 191 000 485
Novartis 21 832 4395 20.1%

Aventis 19178 1126 5.9% 63 192

Bristol-Myers Squibb 18 216 409 22.5% 112 000 586
Pharmacia 18 144 984 5.4% 72 200 1352
Astra Zenecca 15 804 2909 18.4%

American Home Product 13 263 2514 19.0% 75 000 1678
Eli Lilly 10 862 2904  26.7% 90 000 675
Schering Plough 9815 2423 24.7% 56 000 760
Amgen 3629 1138 31.4% 70 400 435
Genentech 2100 125 6.0% 29 400 131
Biogen 926 270 29.2% 9 500 195
Immunex 861 154 17.9% 8 900 81

AUTRES

Alcan 9 148 587 6.4% 13 600 1491
Noranda 6957 239 3.4% 3900 86
Inco 2917 362 12.4% 3100 29
Billiton 11 866 1186 10.0% 19 600 587
Alcoa 22936 } 489 6.5% 34 300 1125
Bombardier 16 101 975 6.1% 32700 410
Boeing S1 321 2511 4.9% 53 000 928
Lockheed Martin 25329 432 1.7% 16 200 500
MMM 16 724 1857 11.1% 49 700 1116
Dupont 28 268 2846 10.1% 48 400 2084
Dow 23 008 1513 6.6% 31 800 116l
Imperial Qil 11 644 865 74% 10 700 417
Abitibi Consol 3803 238 6.3% 3400 352

* Information tirée de Value Line Publishing inc.
* Dollars américains
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1.2.2.2 L’industrie bio-pharmaceutique dans le tissu industriel mondial

En 1897, lorsque Félix Hoffmann trouva la méthode lui permettant d’ajouter un groupe
de deux atomes de carbone et de cinq atomes d’hydrogéne a une substance extraite de
I’écorce de bouleau, il venait de créer I’'acide acétylsalicylique connu sous le nom
d’aspirine. C’est ainsi que naquit ce que I’on appelie aujourd’hui I’industrie bio-
pharmaceutique et fit de son patron de I’époque, le fabricant de teinture Bayer, le
premier fabricant industriel moderne bio-pharmaceutique.

Depuis cette invention, patients et actionnaires de ces entreprises voient toujours en ces
chercheurs qui ont suivi les traces de Hoffmann, les alchimistes des temps modemes.
Rappelons-nous que les alchimistes du Moyen-Age cherchaient a transformer les métaux

de base en or et essayaient d’établir la formule de la potion menant a I'immortalité.

Les alchimistes des temps modernes, quant a eux, n’ont pas encore trouvé la recette pour
transformer le fer en or, mais ont déja fait beaucoup mieux : le prix de I’or est
présentement d’environ 10 dollars américains le gramme, alors que I’hormone de
croissance humaine synthétisée par Genentech se vend a plus de 20 milles dollars
américains le gramme. Quant a I'inhibiteur de protéase Crixivan, de Merck, il se vend a
cinq dollars américains le gramme, ce qui n’est pas a négliger comparativement au prix
de I’or (The Economist, 1998). Pour ce qui est de I'immortalité, le défi n’a pas encore
été relevé. Toutefois, force est d’admettre que les potions des alchimistes modemes
permettent a leurs contemporains de mener des vies dont la qualité et la longévité n'ont

rien de comparable i celles des alchimistes du Moyen-Age.

Grace a ces alchimistes des temps modemnes, la recherche et la production de
médicaments sont devenues des industries qui se classent parmi les plus importantes de

notre époque. Les géants de I'industrie se retrouvent parmi les plus grandes corporations
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de la planéte. Le chiffre de vente annuel de médicaments a I’échelle mondiale est
d’environ 400 milliards de dollars américains.

1.2.23  Une discipline exacte

Les projets reliés aux sciences de Ia vie subissent un contrdle trés strict de procédé et ne
peuvent étre uniquement soumis a une direction statistique semblable a la majorité des
autres projets (exemple : le rejet d’un certain pourcentage de piéces d’auto). Dans ce
type de projets, aucune erreur n’est permise car personne ne peut mourir de celle-ci. I
faudra donc tenir compte d’une discipline se devant d’étre exacte et ou aucune erreur et

aucun passe droit lors du controle de qualité n’est acceptable.

Les infrastructures nécessaires a de telles réalisations se doivent de répondre, entre autre,
a une optimisation des flux de personnes, de matériels et d’équipements afin de
minimiser les contaminations croisées possibles pouvant affecter I’intégrité d’un produit.
A ceci s’ajoute également une multitude de contraintes quant a la forme et aux finis (des
équipements, des murs et plafonds, des portes, etc.). Rien dans ce genre de projet est
laissé au hasard.

L’industrie bio-pharmaceutique, par exemple, développe et fabrique des produits dont
les caracténistiques de trés grande pureté physico-chimique et biologique sont
essentielles a leurs effets thérapeutiques. Cette industrie est donc fortement réglementée
par des organismes de controles gouvemementaux ayant pour mission principale la

protection du public contre les méfaits potentiels de ces produits.

1.2.24  La réglementation

Les activités reliées aux sciences de la vie sont probablement parmi les projets, que ce
soit d’un point de vue planification, réalisation ou opération, les plus réglementés. Les

infrastructures de production de cette industrie sont passées, durant les cinquante
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derniéres années, d’'un niveau de production artisanale 4 un niveau de trés haute
sophistication technologique. L’augmentation fulgurante de la demande pour ces
produits, I’accroissement général du niveau de vie des populations, la découverte de
nouvelles molécules, le développement général de la technologie et la création des
infrastructures de production de grande capacité et de trés haut niveau de raffinement
technologique sont autant de facteurs qui ont poussé a I'accroissement général des

exigences des autorités réglementaires.

Les approches d’assurance qualité visant a assurer la protection du public ont également
fortement évolué au cours des cinquante derniéres années. Stimulée par des cas célébres
de rappels massifs de produits pharmaceutiques, de sabotage industriel et par d’autres
effets thérapeutiques néfastes sur la santé, I’industrie a été forcée de se doter, durant les
années 80, d’une nouvelle approche globale d’assurance qualité dépassant le simple
controle statistique de la qualité des produits finis. Ce systéme donne au législateur un
droit d’intervention directe dans les opérations commerciales des entreprises pouvant
aller jusqu’a I’interdiction de mise en marché et la suspension du droit de vendre. En
conséquence, les enjeux réglementaires et I’intervention d’un tiers extérieur deviennent
donc des préoccupations de premier rang pour quiconque désire devenir un joueur dans

ces domaines.

De ceci est né une nouvelle approche de validation des procédés, équipements et
systémes (Santé Canada, 2001) qui a causé un bouleversement majeur dans la fagon de
gérer, concevoir, construire et opérer les infrastructures de production en général mais

également de recherche et développement.

La validation, tel que définie par les autorités réglementaires canadiennes représente
I’opération destinée a démontrer, documents a I’appui, qu’une procédure, un procédé, un

matériel, une substance, une activité ou un systéme conduit effectivement aux résultats
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escomptés (Santé Canada, 2001). Cette validation est constituée de trois types de
qualification soit la qualification de I'installation (QI), la qualification de I’opération
(QO) et la qualification de la performance (QP), tel que montré a la figure 3. Comme
ordre de grandeur, la validation peut représenter jusqu’a S a 7 % du coit total du projet

et le temps requis peut s’échelonner sur plus d’un an aprés la mise en marche de I’usine.

L’impact de la validation sur un projet de construction est majeur. Cela implique une
rigueur extréme car le moindre détail doit étre documenté tout au long du projet durant
les phases de conception, construction et de validation. Tout changement doit étre

approuvé et toute déviation doit étre testée. Les contrdles font partie du quotidien.

Parler de réglementation en sciences de la vie n’est pas une mince affaire. Telle la
réglementation criminelle, celle régissant les sciences de la vie varie selon les pays et
selon les catégories de produits. L’inspectorat de la Direction générale de la protection
de la santé (DGPS), de Santé Canada, dictera les régles pour les produits de santé et des
aliments destinés a une vente canadienne, !'agence « Food and Drug Administration
(FDA) » régira tout ce qui a trait a une vente d’aliments et de drogues destinés aux Etats-
Unis, les produits vendus dans une partie de I'Europe seront quant a eux sous le joug de
I’agence francaise de sécurité sanitaire des produits de santé (AFSSAPS). D’autres pays
tels I’ Angleterre et la Chine ont eux aussi leurs propres normes, mais celles-ci sont trés

rarement utilisées au Canada.

La réglementation, qu’elle soit définie par des lois gouvernementales fédérales, des
lignes directrices telles celles régissant I'utilisation de produits nécessitant un certain
niveau de confinement (manipulations du virus du SIDA, etc.) ou encore I’énumération
de points a considérer par les autorités réglementaires ainsi que par les comités d’éthique

ou les institutions telles que le Conseil canadien de protection des animaux (CCPA), est
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nécessaire 3 ’acceptation d’un nouveau reméde dans le marché en général (Kennedy,

1998).

Elle touche en grande partie les caractéristiques intrinséques aux produits, comme la
pureté. Toutefois, de nombreux chapitres définissent I’aspect environnemental, incluant

le batiment, les systémes, les équipements ainsi que toutes autres questions d’ordre

conceptuel et de fonctionnement des infrastructures.

Conception

'

Inspection pré-livraison

Qualification de P’installation
«Qn

Essais pré-validation

l

Qualification de I'opération
(QO)

Qualification de la
performance (QP)

Programme de revalidation

Temps
Figure 3

Définition de systéme :
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Vérification de I’installation
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1.2.2.5  Les facteurs temps — coiit — qualité

Comme tout projet, celui dédié aux sciences de la vie est également constitué des trois
contraintes : le temps, le coit et la qualité (figure 4). Souvent, toutefois, il sera commun
de catégoriser le projet comme étant régi par I’échéancier puisque la rentabilité globale
d’un projet s’obtient avec des délais de développement courts et une mise sur le marché

la plus efficace possible.

Qualite

Temps Coat

Figure 4 Caractéristiques essentielles d’un projet

En fait, le développement d’une nouvelle drogue passe & travers deux étapes majeures :
I’étape de recherche, servant a sélectionner une drogue prometteuse a partir d’une
grande quantité de composantes, passées et repassées a 1’étude selon différents critéres,
et I'étape de développement qui, quant a elle, consiste 4 amener une seule et unique
composante a travers les étapes nécessaires, non cliniques et cliniques pour prouver son
efficacité, sa sécurité et pour obtenir les approbations réglementaires nécessaires

(Kennedy, 1998).

Les différentes phase de I’étape de développement d’un produit (développement pré-
clinique, phase I, phase II, phase III et phase IV) (figure 5) prennent énormément de
temps pour étre complétées étant donné qu’elles sont régies par les nombreuses
réglementations et lignes directrices. En plus de la contrainte des phases de

développement, il n’est pas illusoire de compter en moyenne a peu prés quatre ans entre
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le moment ou la décision est prise de construire et 1’approbation de conformité des
agences réglementaires pour la nouvelle usine. II n’est donc pas rare de débuter
I’ingénierie de base d’un projet en connaissant uniquement la nature (biologique,
cellulaire, etc.) et le mode d’absorption du produit (injectable, liquide, solide, etc.) mais
en ignorant cependant les caractéristiques intrinséques du produit final qui y sera
fabriqué.

CETGUVERTE
DU MEDICAMENT

Figure 5 Découverte d’un médicament

Les quantités de produits fabriqués et manipulés lors de chacune des différentes phases
peuvent passer du gramme aux dizaines de kilogrammes. Une bonne planification des
installations et des équipements sera primordiale pour assurer une efficacité et une
conformité dans la transition lors des différentes phases.



19

En plus des différentes phases relatives a I’approbation du produit, le temps requis pour
élaborer le plan de financement, les concepts préliminaires, I’ingénierie détaillée, la
construction, le démarrage, la validation et I’obtention de la licence d’établissement doit
étre bien planifié. Un tel exercice pour une entreprise bio-pharmaceutique peut prendre
jusqu’a cinq ans et coiter entre 250 et 400 millions de dollars américains (Molowa,
2001). Cet investissement débutera bien souvent avant méme que les phases cliniques
soient complétées. Dans le cas d’un échec des phases cliniques ou tout simplement d’un
délai di a des raisons réglementaires, la conception et peut-étre méme la construction

des nouvelles installations pourront se voir retardées ou au pire tout simplement arrétées.

1.2.2.6  Une perpétuelle évolution

L’évolution des outils de recherche, notamment en informatique et en imagerie, a
littéralement décuplé les capacités de recherche et les découvertes dans les sciences de la

vie au cours des 20 derniéres années.

Les applications de plusieurs découvertes ont bouleversé les pratiques médicales au
cours des derniéres décennies. Les récentes découvertes en génomique, en génétique, en
biotechnologie, en clonage, en nanotechnologie et en cellules souches, pour ne nommer
que ces quelques disciplines, promettent des applications nouvelles découlant sur des
projets nouveaux toujours plus sophistiqués et ce, a un rythme sans cesse en

accélération.

Depuis 1997, I'approbation de produit provenant de procédés biotechnologiques a subi
une augmentation annuelle d’environ 30 %. En 2000, on compte plus de 350 drogues en

développement (Odum, 2001).
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Forte de son évolution, la science s’affaire & trouver des traitements et méme espérer des
remédes pour les maladies qui font I’actualité des deux ou trois derniéres générations :
cancer, SIDA, hémophilie, hépatite, sclérose en plaques, diabéte, etc.

La demande de capacité de production de produits bio-pharmaceutiques dépassera la
capacité présente par un mulitiple de quatre en 2005 (Molowa, 2001). Les compagnies
faisant de la production seront dans I’obligation, dans les prochaines années, d’effectuer
des investissements majeurs pour augmenter les capacités des usines, optimiser les

procédés et évaluer des alternatives technologiques.

Les infrastructures doivent donc étre planifiées afin de permettre un agrandissement
futur ou une reconfiguration rapide pour répondre efficacement au besoin changeant des
différents marchés (Myers, 2000). Il est toutefois primordial de bien gérer chacun des
changements car toute installation et ses modifications doivent étre étudiées a la loupe

par les autorités réglementaires appropriées.

1.2.2.7  Le rile des professionnels

Il est intéressant d'observer que, dans ce domaine, la spécialisation des entreprises
d’ingénierie-construction par domaine de spécialité est une réalité commerciale
largement répandue et observable a I'échelle planétaire. Au Canada, par exemple, le
marché de I’ingénierie-construction pour le secteur des projets des sciences de la vie est
limité a quelques joueurs. La spécialisation du marché est un indice de la spécificité du

domaine.

Cette spécificité se traduit par une redéfinition de chacun des intervenants. En fait, que
ce soit les architectes, les ingénieurs, les chercheurs académiciens, les recruteurs

industriels, les investigateurs réglementaires gouvernementaux, etc., chacun a une
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importance capitale et unique et doit communiquer aux les autres ses buts et ses

Comme défini par un des grands joueurs dans le monde de I’ingénierie aux Etats-Unis,

la firme Kvaemer, I’équipe optimale pour la réalisation d’un projet a caractére

pharmaceutique ou biotechnologique est constituée des profils d’individu dont

Pexpertise est un élément clé (Myers, 2000). Cette équipe est constituée de :

o [Parchitecte de procédé qui développe le « layout » et est responsable de la gestion
des espaces;

e spécialiste en équipements pharmaceutiques ou biotechnologiques qui est fortement
impliqué avec les unités de production de I’entreprise;

o spécialiste en utilités propres, en utilités de support aux équipements de procédé et
aux différents autres systémes qui est impliqué dans la conception, la construction et
la validation de ces utilités;

o spécialiste en ventilation qui est responsable de la conception de ce systéme en
intégrant les paramétres critiques définis par le produit mais aussi pour le confort de
I’opérateur;

o spécialiste en validation qui est en charge de valider tous les aspects définis par la
réglementation dans |’usine, soit les systémes (utilités) et les équipements requis;

e directeur de projet qui a la charge de la coordination globale. Il doit s’assurer que
tous les éléments requis a I’équipe sont disponibles et concordent aux besoins définis

au préalable.

Une description plus étoffée du role de chacun des intervenants est présentée a

I’annexe 1, Role des professionnels.

13 Cycle de vie d’un projet
13.1 Phases d’un projet — Général

Tout projet se réalise selon une succession de phases. Il n’existe pas de standardisation

des phases qui soit applicable a tous les types de projets (AFNOR, 1997).



Pour le maitre de I’ouvrage, le cycle de vie d’un projet débute avec I’identification d’un
probléme initial, d’'un besoin ou encore d’une opportunité quelconque et se termine
généralement avec le début des opérations complétes du projet exécuté.

Plusieurs auteurs se sont penchés sur la représentation du cycle de vie de projet. Le but
de ce document n’étant pas I’étude du cycle de vie de projet, seulement une
représentation sera présentée.

Un projet est constitué essentiellement de quatre phases tel que montré a la figure 6, soit
la planification, la conception, la construction et finalement I’opération (Vanegas et Al,
1998). Celles-ci se subdivisent a leur tour. Certaines de ces sous-phases constituent le

point d’intersection et de transition entre deux grandes phases.

Ces phases et leurs sous-phases peuvent étre superposées, subdivisées ou encore
regroupées mais aucune d’entre elles ne peut étre éliminée. Si I'une des phases est

piétrement exécutée, des conséquences se feront sentir sur la ou les autres phases a venir.

En fait, la clé du succés réside dans la définition, au début de chaque projet, des
différentes phases quant a leurs objectifs et contenu, afin de cibler les différents livrables
dans le temps, les principales contraintes, les ressources et I’organisation nécessaires, le
respect des budgets et ainsi définir le cheminement critique et les principaux enjeux et

impacts.

La premiére phase soit la planification du projet inclut la définition des besoins et des
objectifs préliminaires, la planification et le financement initial, I'analyse et la définition
de I'étendue du projet et, dans certains cas, le développement du concept de base,

activité marquant le passage a la deuxiéme phase, soit celle de conception.



HitH

‘:::;Mm

Figure 6 Cycle de vie d’un projet
(adapté de Vanegas et Al., 1998)"

La phase de conception se poursuit avec la conception détaillée et le développement des
documents contractuels. L’activité marquant le changement de phase est celle d’appel
d’offres, de négociations et d’octroi des contrats. Cette activité est parfois comprise
dans la phase de conception, parfois dans la phase subséquente, soit celle de

construction. La phase de construction est marquée par les activités de planification de

* Pour le besoin d'illustration du présent document, cette figure a é1é tirée et adaptée du livre de Vanegas
et Al., 1998.
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la construction, d’exécution, de mise en service et de démarrage. Cette demiére activité
marque la transition & la derniére phase soit celle des opérations. Le cycle de vie du
projet s’arrétera a cette phase d’opération qui intégrera ou non, I'opération et la
maintenance jusqu’a la définition de la fin du mandat.

Le cycle de vie d’un projet dans les domaines des sciences de la vie peut prendre une
forme bien différente. En fait, le temps y est fort important et la rapidité d’exécution est

une des caractéristiques les plus recherchées dans le domaine des sciences de la vie.

1.3.2 Coiits et influence

La capacité d’influencer les coiits est fortement reliée au cycle de vie du projet (Miller et
Al, 2000). En effet, une prise de décisions au début du cycle de vie d’un projet aura une
influence beaucoup plus favorable qu’une prise de décision lorsque la construction du

projet est pratiquement terminée.

La figure 7 reprend essentiellement les quatre grandes étapes d’un projet soit la
planification, la conception, la construction et I’opération en y ajoutant I’évolution du
niveau d’influence des professionnels ainsi que du cumulatif des coiits du projet
(Vanegas et Al., 1998).

Comme on peut le constater, le niveau d’influence des professionnels est trés élevé au
début du projet soit lors de la phase de planification et décroit rapidement lors de la
phase de conception pour devenir trés faible durant la construction et I’opération. La
courbe représentant le cumulatif des coiits se comporte tout a fait a I’inverse de celle de
I’influence des professionnels, c’est-a-dire que les coiits augmentent avec le temps. Les

coiits d’une modification varient également de la méme fagon en fonction du temps.
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Sont également représentés sur le graphique les possibilités d’erreurs et une spéculation

de I’'impact sur les coiits.

Cumaulatif des coiits du projet

amamsmazm

Figure 7 Profil de I’évolution des coiits et du niveau d’influence sur le projet
(adapté de Vanegas et AL, 1998)°

5 Pour le besoin dillustration du présent document, cette figure a été tirée et adaptée du livre de Vanegas,
et Al. (1998).
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14 Succés d’un projet

Aucune définition standardisée qualifiant le succés d’un projet n’existe et aucune
méthodologie capable de mesurer le succés d’un projet n’a été acceptée a ce jour. De
plus, une revue de la littérature effectuée par Baccarini (1999) n’a permis de trouver
aucune interprétation constante pour le succés d’un projet.

Certains avancent que la problématique réside dans le fait que peu d’individus dans le
passé se sont sérieusement penchés sur la question des critéres de succés (Wateridge,
1998). D’autres révelent le fait que peu d’attention a été donnée pour définir le succés
d’un projet autrement qu’en des termes trés généraux (Wells, 1998).

La définition du succés d’un projet est un sujet qui est fréquemment discuté mais qui
jusqu’a maintenant n’a pas fait I’'objet de I’'unanimité. La définition du concept de
succes d’un projet reste fort ambigué a ce jour. La variété de perception fait en sorte que
le concept du succés peut vouloir dire beaucoup, a bon nombre de personnes. Tout ceci

peut mener a plusieurs malentendus au sujet du succés (Ducan, 1996).

En fait, le succés est propre a chaque projet et les critéres doivent étre définis au tout
début de celui-ci, afin que tous ensemble, et chacun en particulier, convergent dans la
méme direction et évaluent le succés de la méme fagon (Baccarini, 1999). Pour réussir
un projet, I’équipe de projet concernée est responsable de produire les extrants mais la
définition et la détermination des raisons d’étre du dit projet ne sont pas du tout de son

ressort (Davis, 1995; Einsiedel, 1994; Youker, 1993).

Toutefois, méme avec une définition claire du projet et de sa raison d’étre, il faut étre
conscient du fait que chaque partie impliquée dans un projet aura sa vision du succés
selon ses besoins et selon la fagon dont celui-ci pourra combler ses besoins (Freeman et

Beale, 1992). Le projet pourra étre pergu comme un succes par un groupe d’individus
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alors que, pour d’autres, ce sera un désastre. Il pourra également étre un succés a un jour
«j» et un désastre au jour « y» (De Wit, 1988). Par exemple, I’architecte verra le
succés dans I’aspect esthétique du projet, I’ingénieur le verra en termes de compétence
technique, I’administrateur en termes de dollars, etc.

Deux composantes distinctes caractérisant le succés d’un projet peuvent étre identifices
soit le succés de la direction du projet c’est-a-dire le processus de réalisation du projet et
le succés du produit (Baccarini, 1999). En cours de projet, le succés est principalement
basé sur les aspects de la direction de projet, c’est-a-dire le suivi des coiits et de
I’échéancier. Toutefois, a la fin du projet, c’est plutét le succés du produit qui prend de
I’importance.

1.5 Modes de réalisation

Les modes de réalisation de projets ont trés peu changé et datent probablement de
I’Egypte ancienne. Il ne fait aucun doute que lorsque le pharaon Cheops a congu le
projet des pyramides, il a consulté la cour des architectes pour I’esthétique et la
conception pratique et par la suite il a assigné le projet a la cour des constructeurs, afin

d’avoir une expertise de construction ainsi qu’administrative.

Un mode de réalisation de projets peut étre défini comme étant une méthode
d’approvisionnement par laquelle la responsabilité initiale que le maitre de I'ouvrage a
en regard du risque et de la performance, pour la conception et la construction du projet,
est transférée a un ou plusieurs tiers (Georgia State Financing and Investment

Commission, 2001).

De plus, les modes de réalisation de projets sont des systémes qui permettent d’organiser

et de financer les activités de conception, de construction, d’opération et de maintenance
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requises afin de produire un service ou un produit (Miller et Al, 2000; Fouad et
Hancher, 1998).

I1 existe un nombre limité de modes de réalisation de projets avec une infinité de modes
hybrides et de variations (Georgia State Financing and Investment Commission, 2001).
Il existe toutefois cing modes courants de réalisation de projets (Paradis et Gervais,
1997) soit :

¢ Traditionnel;

o Gestion de projet;

o Gestion de construction;

e Clés en main;

¢ Propriétaire-constructeur.

1.5.1 Prémisses

Le mode de réalisation de projets doit étre choisi au tout début de la vie d’un projet, et
préférablement durant la phase de planification (Georgia State Financing and Investment
Commission, 2001). Toutefois, aucune décision ne doit étre prise avant que toutes les
parties soient d’accord sur les modes de réalisation disponibles et leur définition. Une
fois cette entente obtenue, seuls les caractéristiques et les besoins propres au projet
doivent étre considérés et testés selon les caractéristiques propres a chacun des modes de
réalisation de projet (Georgia State Financing and Investment Commission, 2001;
Mulvey, 1998). Le mode de réalisation choisi affectera le financement du projet, la

sélection des équipes de projet, I’échéancier et le coiit total.

1.5.2 Définitions

Une des grandes problématiques a laquelle nous avons tous a faire face tout au long de
notre carriére dans le domaine du génie-conseil est I'utilisation de certains termes a tort

et a travers, leur signification variant selon les situations rencontrées et compromettant la
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valeur et la véracité des discussions. Les principales définitions ont été recueillies dans
le livre des Terminologies de la gestion de projets (Centre international de gestion de
projets, 1994).

1.52.1 Maitre de Pouvrage

Le maitre de I’'ouvrage est la personne physique ou, le plus souvent, la personne morale
qui sera le propriétaire de I’ouvrage. En fait, il est I'initiateur du projet c’est-a-dire qu’il
fixe les objectifs de I’enveloppe budgétaire ainsi que les délais souhaités pour effectuer
le projet. 1l choisira également le mode de réalisation qui sera utilisé. Dans le présent
travail, il n’y aura pas de distinction entre les termes client, propriétaire, promoteur ou

maitre de I’ouvrage.

15.2.2  Professionnels
Les professionnels sont les architectes et les ingénieurs, avec leurs équipes, qui
réaliseront la conception du projet, conformément aux besoins recueillis du maitre de

I’ouvrage.

1523 Entrepreneur général

« L’activité principale de I’entrepreneur général consiste a organiser et a2 coordonner les
travaux de construction requérant une ou plusieurs spécialités ». Il est a noter que
lorsque I’entrepreneur général conclut un contrat avec le maitre de I’ouvrage, il est alors
appelé entrepreneur principal. Nous ne ferons toutefois pas cette distinction dans le

présent travail.

15.24 Sous-traitant

Personne physique ou morale qui exécute un travail, en tout ou en partie, pour le compte

de I'entrepreneur qui en a regu la commande.



30

153 Description des modes de réalisation de projets
153.1 Traditionnel

Ce mode de réalisation est le plus ancien, le plus connu et le plus fréquemment utilisé
(Mulvey, 1998; Georgia State Financing and Investment Commission, 2001; Bermann,
1999; Pena-Mora et Tamak, 2001; Paradis et Gervais, 1997).

Le mode de réalisation traditionnel veut que le maitre de I’ouvrage fournisse I’entiéreté
du financement (Miller et Al., 2000), contracte séparément les services de conception a
des professionnels et ceux de construction a un entrepreneur général, selon une structure
préétablie et tel qu’illustré a la figure 8. Les différentes phases sont réalisées de fagon
séquentielle c’est-a-dire qu’'une phase doit étre complétée pour que I’autre puisse
débuter. L’équipe de conception doit fournir, normalement, I’ensemble des plans et
devis complétés ainsi que tous les documents contractuels. Généralement, cette étape se
déroule de concert avec le maitre de I'ouvrage, jusqu’a ce que la conception finale soit
complétée et réponde aux besoins et buts fixés initialement.

Le maitre de I’ouvrage ou son représentant effectue alors un appel d’offres, public ou
privé, pour obtenir des soumissions a prix fixe d’entrepreneurs en construction pour
réaliser les travaux conformément aux documents fournis. L’équipe de conception
assiste le maitre de I’ouvrage quant au choix de I’entrepreneur général qui exécutera la
construction conformément aux documents de conception et aux exigences du maitre de

I'ouvrage.

L’entrepreneur général choisi par le maitre de I’ouvrage engagera alors des sous-
traitants, souvent appelés entrepreneurs spécialisés. Durant la construction, légalement,

la relation contractuelle sera entre I’entrepreneur général et le maitre de I’ouvrage. Tous
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les autres sous-traitants se rapporteront a |’entrepreneur général qui sera responsable de
leur travail (Barrie et Paulson, 1994).

GEEEEEE Reiation contractuelie
® 8 8 » 8 8 Relation de communication

Figure 8 Structure du mode de réalisation traditionnel
(Adapté de Pena-Mora et Tamak, 2001)°

Ce mode de réalisation peut créer de grandes adversités entre les différents intervenants
étant donné que chacun agit principalement pour ses propres intéréts (Bermann, 1999;
Mulvey, 1998). Cette adversité permet toutefois au maitre de I’ouvrage d’avoir une
forme de controle et d’équilibre « Check and Balance » car chacun des intervenants,
c’est-a-dire professionnels et entrepreneur général, est en position pour découvrir les
erreurs commises par I'autre. De plus, la plupart des contrats obligent les parties a
dénoncer ces erreurs au maitre de I’ouvrage afin qu’elles soient corrigées ou, a tout le
moins, minimisées (Bermann, 1999). Cette adversité cause parfois de grandes tensions

pouvant nuire a I’avancement du projet.

* Pour le besoin d’illustration du présent document, cette figure a été tirée et adaptée de I'article de Pena-
Mora et Tamak, 2001.
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L’entreprencur doit réaliser la construction du projet et, aprés achévement, c’est le
maitre de I’ouvrage qui assume la responsabilité de ’opération et de la maintenance du
projet (Miller et Al, 2000). Ce mode de réalisation de projet donne une certaine
responsabilité contractuelle a I’entrepreneur en ce qui conceme la réussite du projet mais
c’est toutefois le maitre de I’ouvrage qui porte la plus grosse charge des responsabilités
(Miller et AL, 2000; Mulvey, 1998; Zweig White & Ass., 2001).

Ce mode de réalisation de projet ne convient pas a toutes situations. En fait, il est a
proscrire pour des projets dont le maitre de I’ouvrage requiert un produit dans
I’immédiat, étant donné le temps requis pour sélectionner les professionnels, préparer les
plans et devis, obtenir les soumissions, négocier les prix et, finalement, attribuer les
contrats (Groton et Smith, 1998; Cox, 1997; Bermann, 1999).

Le mode de réalisation traditionnel ne limite et n’avantage en rien le réglement des
différends pouvant survenir durant tout le processus de réalisation (Groton et Smith,
1998). En effet, lors d’un différend, une bonne partie de I’énergie sera dépensée dans la
démonstration de la cause de ce différend, & savoir s’il est attribuable a un pauvre

concept ou a une mauvaise réalisation des travaux de construction.

1.53.2  Gestion de projet

Le maitre de I’ouvrage utilise le mode de réalisation de gestion de projet lorsqu’il n’a
pas le temps ou les compétences pour gérer toutes les étapes du projet de construction
(Paradis et Gervais, 1997). La firme engagée pour effectuer la gestion de projet ne
réalise idéalement pas la conception. Il arrive toutefois fréquemment que le gérant

effectue également la conception. La structure de ce mode de réalisation est présentée a

la figure 9.
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GEEENEE Relation contractuelie
s 8 80 8s Relation de communication

Figure 9 Structure du mode de réalisation en gestion de projet
(Adapté de Pena-Mora et Tamak, 2001)’

Le mode de réalisation en gestion de projet peut ensuite étre associé aux autres modes de

réalisation de projet. Le gérant jouera alors le role de représentant du maitre de
I’ouvrage.

1.53.3 Gestion de construction

Ce mode de réalisation de projet est également appelé en frangais IAGC pour ingénierie,
approvisionnement et gestion de construction ou encore en anglais EPCM pour

« Engineering, Procurement, Construction Management ».

Ce mode de réalisation est constitué par une relation entre le maitre de I’ouvrage, les
professionnels et 1’équipe responsable de la gestion de la construction. Le mode de
réalisation en gestion de construction donne au maitre de I’ouvrage I'opportunité de

participer entiérement au processus de construction. [l assure une compétitivité durant

” Pour le besoin d’illustration du présent document, cette figure a €té tirée et adaptée de Iarticle de Pena-
Mora et Tamak, 2001.



tout le processus de conception. II est possible de voir les services des professionnels et
de gestion de construction réalisés par une méme firme (Barrie et Paulson, 1994).

Le mode de réalisation en gestion de construction exige que le maitre de I’ouvrage
contracte séparément, et ce dés le début du projet, les services de conception a des
professionnels et ceux de construction a un gérant de construction. Il existe toutefois
plusieurs possibilités par la suite quant aux contrats avec les sous-traitants. En effet, les
liens contractuels seront soit entre le maitre de I’ouvrage et les sous-traitants, tel que
montré a la figure 10, ou pourraient étre entre le gérant de construction et les sous-

traitants.

Les professionnels réalisent ainsi la conception conjointement avec le gérant de
construction et le maitre d’ouvrage. C’est le gérant de construction qui a toutefois la
responsabilité du calendrier des travaux, des budgets, des incidences financiéres des
diverses méthodes, du choix et de la spécification des matériaux (Paradis et Gervais,
1997).

La structure de ce mode permet la superposition dans le temps de certaines phases du
cycle de vie du projet, réduisant ainsi le délai de sa réalisation.

Les principaux avantages sont :
o implication de tous les partis (conception et construction) dés le début du projet;

e décisions (durant la phase de conception) basées sur un vécu tant conceptuel que
relatif a I’expertise en construction;

e réduction des tensions entre les concepteurs et les constructeurs, meilleure
coordination;

o superposition des différentes étapes du cycle de vie du projet réduisant ainsi le
facteur temps de réalisation;

o bon suivi des coiits et des échéanciers;

e démarrage de I'étape de construction plus rapide.
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GEEEEEER Reistion contractuelie
s 88 888 Relation de communication

Figure 10 Structure du mode de réalisation en gestion de construction
(Adapté de Pena-Mora et Tamak, 2001 ¥

1.5.34 Clés en main

Ce mode de réalisation est également appelé IAC pour ingénierie, approvisionnement,
construction ou encore en anglais «Design —-Build » ou EPC pour « Engineering,

Procurement, Construction ».

La particularité du mode de réalisation clés en main réside dans le fait que le maitre de
I"ouvrage a un lien contractuel avec une seule et unique entité pour la conception et la
construction des installations, tel que montré a la figure 11. Ce mode de réalisation
implique, dans certain cas, en plus de la conception et de la construction, le financement
du projet. Plusieurs constituantes sont alors possibles et la création de partenariats entre
les compagnies pour acquérir toute I’expertise requise est chose courante (Mulvey,
1998).

* Pour le besoin d'illustration du présent document, cette figure a été tirée et adaptée de I'article de Pena-
Mora et Tamak, 2001. ’
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GEEENNE Reiation contractuelie

Figure 11 Structure du mode de réalisation clés en main
(Adapté de Pena-Mora et Tamak, 2001)°

Le plus gros avantage est probablement le fait que la responsabilité, tant au niveau de la
conception que de la construction et du suivi des coiits, est transférée a une seule
organisation (Groton et Smith, 1998; Mulvey, 1998; Bermann, 1999). Si un probléme
survient, ce mode de réalisation permet de réduire le débat quant a la responsabilité de la
faute entre les professionnels et I’entrepreneur (Bermann, 1999).

La tension entre |'équipe des professionnels et les entrepreneurs, qui hante généralement
les projets traditionnels, laisse place a un esprit de coopération puisque les deux équipes
sont membres de la méme direction économique et opérationnelle (Groton et Smith,
1998; Mulvey, 1998). De plus, trés tot dans le cycle de vie du projet, les efforts des
équipes de conception et de construction seront dirigés dans le méme sens facilitant ainsi
I’élaboration du budget, la programmation ainsi que le financement du projet (Bermann,
1999).

? Pour le besoin d'illustration du présent document, cette figure a été tirce et adaptée de Farticle de Pena-
Mora et Tamak, 2001.
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Le maitre de I’ouvrage qui ne désire pas étre impliqué de maniére trés assidue lors de la
réalisation du projet, que ce soit lors de la conception ou encore de la construction
choisira, sans nul doute, ce mode de réalisation (Cox, 1997). En effet, il se contentera
d’un projet élaboré selon les régles de I’art et se reposant sur une garantie de

performance.

Les projets élaborés selon le mode de réalisation clés en main sont généralement
beaucoup plus économique et beaucoup moins susceptibles d’avoir des délais que ceux
réalisés selon le mode de réalisation traditionnel (Bermann, 1999) car les différentes
phases du cycle de vie se verront superposées. D’ailleurs, on remarque que ce mode de
réalisation est souvent utilisé lorsqu’il est important, dés le début du projet, d’avoir un
haut degré de certitude sur le prix final et le temps requis pour la réalisation (FIDIC,
2000).

Le principal désavantage survient au constat, par le maitre de ['ouvrage, d’une
représentation non réaliste de la protection compléte de ses intéréts. En fait, le maitre de
I’ouvrage n’a plus cette forme de contréle et d’équilibre « Check and Balance » créé par
le mode de réalisation traditionnel (Groton et Smith, 1998; Mulvey, 1998; Bermann,
1999).

Ce mode de réalisation ne permet qu’un faible controle de la part du maitre de I’ouvrage
sur le résultat final. Celui-ci doit donc s’assurer de bien définir ses besoins et ses

attentes dés le début du projet.
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Avec le mode de réalisation clés en main, tous les sous-contrats sont signés directement
avec la firme (conception/construction) et le maitre de I’ouvrage n’a ni regard, ni
participation aux économies réalisées sur ceux-ci (FIDIC, 2000). Toutefois, tous les
risques sont absorbés par cette firme.

En résumé, les principaux avantages pour le maitre de I’ouvrage sont en autre les
suivants :

e cotit total et échéancier déterminés au début;

o transfert du maximum de risques;

o intégration de la conception et de la construction.

Quant aux principaux inconvénients, notons les suivants :

o difficulté de comparer les propositions;

o forte possibilité d’écart entre les besoins définis par le maitre de I’ouvrage et le
contenu du projet, ainsi que des conflits au niveau de la qualité.

1535 Propriétaire-constructeur

Ce mode de réalisation est utilisé par de trés grosses organisations ayant des projets de
construction trés fréquents et possédant a I'interne des équipes suffisantes, en terme de
quantité et de compétence. Selon ce mode de réalisation, le maitre d’ouvrage exécute
lui-méme avec son propre personnel tous les travaux de conception et de construction

(Paradis et Gervais, 1997).

154 Considérations quant au choix du mode de réalisation de projet

Dans une présentation 3 Washington, « the Society of American Military Engineers »
(2001) énumérait plusieurs considérations lorsque vient le temps de faire le choix d’un
mode de réalisation d'un projet donné :

o degré de définition des différentes constituantes de projet;
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e caractéristiques du financement incluant le montant et le type, I’échéancier, le
potentiel d’innovation, la participation et la connaissance du maitre de I’ouvrage;

e connaissance et intéréts du marché (professionnels et entrepreneurs);

¢ influences externes au projet;
e type de définition du besoin et des expectatives c’est-a-dire définition de résultat ou

de moyen.

Egalement, des lignes directrices pour choisir le mode de réalisation de projet approprié

ont été émises par la « Georgia State Financing and Investment commission » (2001).

Les facteurs énumérés dans le tableau III donnent une bonne base de réflexion lors du

choix d’un mode de réalisation.

Toutefois, d’autres facteurs plus spécifiques aux

sciences de la vie doivent étre ajoutés. De plus, une méthodologie quant au recueil et a

interprétation des résultats doit étre élaborée.

Tableau III

Choix du mode de réalisation de projet

FACTEURS RELIES AU
PROJET

FACTEURS EXTERNES
AU PROJET

FACTEURS CONTRIBUANT AU
PROJET

¢ Complexité du projet et
définition de I’entendue

¢ Besoin et désir de la
participation de
I’entrepreneur
Echéancier
Potentie! de changement
lors de la construction

e Définition et vérification
de la qualite

e Relations désirées avec
les sous-traitants

e Budget et cycle de

financement

¢ Disponibilité et

capacités des
ressources internes

e Réglementation

Contréle du maitre de I"ouvrage
et allocation du risque
Recommandations et
expériences des autres




La littérature donne beaucoup de documents élaborant sur les modes de réalisation de
projet et énumérant les avantages et les inconvénients de I'utilisation de chacun de ceux-
ci: la FIDIC (2000) a émis des guides relatifs aux contrats sur les modes de réalisation
de projet en démontrant clairement les différences entre chacun; Pena-Mora et Tamaki
(2001) se sont penchés sur les effets du choix du mode de réalisation sur les différents
conflits surgissant lors de la réalisation d’un projet; Fouad et Hancher (1998) ont élaboré
un modéle type pour déterminer le mode de réalisation a prévaloir dans des pays en voie
de développement. Toutefois, il a été possible de constater, par la recherche
bibliographique soutenue, qu’aucun auteur ne s’est aventuré a établir une grille avec
pointage pour guider le maitre d’ouvrage dans le choix du mode de réalisation optimal
pour un projet.



CHAPITRE 2

PARAMETRES DE BASE DECISIONNELS

2.1 Pellemon, profil de la firme

Fondée en 1960, Pellemon posséde une vaste expérience dans la conception
d’installations de haute technologie dédiées au domaine des sciences de la vie.
Pellemon est le leader au pays au sein de la communauté scientifique et technique grace
a son expertise en programmation, planification, conception détaillée, gestion de
construction et validation d’installations de recherche et développement ainsi que de

production dans les domaines dédiés aux sciences de la vie.

Au cours des derniéres années, Pellemon a ceuvré tant dans le secteur public que privé.
Les services de Pellemon s’étendent de I’ingénierie et automatisation des procédés
Jjusqu’au financement de projets en passant par les services d’architecture, de mécanique,
d’électricité, de structure, d’environnement, de gestion de construction, de conformité et
validation selon les normes de la FDA, de la DGPS et de I’AFSSAPS.

La capacité de Pellemon a offrir ce large éventail de services permet au propriétaire,
lorsque celui-ci le juge approprié, d’interagir avec une entité unique responsable du
controle du budget, de I'échéancier et de I'étendue des travaux du projet. Dans le cadre
d’un projet global, I'un ou I’autre des trois modes de réalisation peut étre considéré :

e Traditionnel;

e Ingénierie, Approvisionnement, Gestion de Construction (IAGC);

e Ingénierie, Approvisionnement et Construction (IAC).

Dans le cadre de ces projets, Pellemon intervient idéalement dés le démarrage des

projets, soit au moment de la phase de planification initiale, puis, de maniére plus
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soutenue durant les phases subséquentes d’ingénierie conceptuelle, puis d’ingénierie
détaillée, de construction, de mise en service et finalement, de validation.

En 1997, Pellemon a joint les rangs de SNC-Lavalin, muitinationale offrant des services
d’ingénierie. Pellemon devient ainsi la division de SNC-Lavalin qui a pour mission
d'ceuvrer a I’échelle mondiale dans le domaine du génie-conseil relié aux installations
scientifiques et aux projets ayant comme dénominateur commun les sciences de la vie,

plus particuliérement en pharmaceutique et biotechnologie.

2.2 Réalisation de projet chez Pellemon

Chaque année apporte de nouveaux défis : I’évolution de la technologie, la quantité de
nouvelles spécialités toujours plus pointues, les experts correspondants, les exigences et
les attentes des maitres de I’ouvrage, les contraintes économiques (s’exprimant a la fois
en termes de coits et de délais) et la décentralisation des responsabilités. Tous ces
éléments, de plus en plus sévéres, nécessitent que I'on accorde une attention

grandissante a I’optimisation du processus de réalisation des projets.

Afin de répondre le mieux possible a I’évolution des projets, Pellemon s’est doté d’un
cycle de vie qui lui est propre et qui a fait sa particularité ainsi que son succés lors de la

réalisation de multiples projets dans le domaine des sciences de la vie.

Cette méthodologie s’articule principalement autour des activités et des phases montrées
a la figure 12. Une description de ce cycle de vie, propre a Pellemon, est décrit trés

sommairement.
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Cycle de vie de projet typique chez Pellemon
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La partie supérieure de la figure est constituée d’une représentation graphique des coiits
d’un projet dans le temps. Y sont également représentés la capacité d’influencer les
coiits ainsi que I’ampleur des coiits relatifs a2 un changement selon le facteur temps.

Dans la partie inférieure, chacune des phases d’un projet est identifiée et des exemples
de sous-livrables et de livrables attribuables 4 chacune des phases sont énumérés. 1l est
important de noter que tout projet doit inclure ces phases. Toutefois, selon les projets,
I’'implication de Pellemon pourra débuter & I’'une ou I'autre des phases indiquées sur
cette figure. En effet, selon les cas, certaines phases seront directement réalisées par le
maitre de I’ouvrage ou encore par une tierce personne. Il arrive également que plusieurs

phases soient combinées afin de réduire le délai d’exécution.

23 Types de projets

Trois types de projets sont principalement exécutés par Pellemon :

o les projets d’installations requises pour la production pharmaceutique et
biotechnologique;

o les projets d’installations de recherche et développement dans le secteur priveé;

e les projets de laboratoires dans les secteurs universitaire et hospitalier.
Chacun de ces types de projets posséde des caractéristiques qui lui est propre.

23.1 Unités de production pharmaceutiques et biotechnologiques

Depuis les années 70, Pellemon est trés actif dans le domaine de la conception et de la
construction d’installations appelés «procédés propres». A cette époque, Pellemon a
réalisé la conception d’installations de transformation du lait. Puis, dés le début des
années 80, la firme s’est tournée vers le secteur de la fabrication de produits
pharmaceutiques et biotechnologiques. Ce secteur exige une expertise de pointe en

ingénierie et automatisation de procédés, en plus d’un controle serré de la qualité de
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I’environnement associé a la fabrication de produits bio-pharmaceutiques. La protection
des produits et du personnel constitue une préoccupation de premier ordre lors de la
conception d’espaces appelés salles blanches. Le soin et la minutie utilisés alors pour
définir les systémes mécaniques et électriques se révélent étre une des clés du succés de

la création de ces environnements propres.

23.2 Installations de recherche et développement dans le secteur privé

Les réalisations de Pellemon au cours des 12 demiéres années dans le domaine des
installations de recherche et développement dans le secteur privé ont été des plus
éloquentes. En effet, parmi sa clientéle figure la majorité des leaders mondiaux en
matiére de recherche pharmaceutique et biotechnologique. Pellemon a participé a des
projets totalisant au-dela de 500 millions de dollars canadiens constituant plus de 2,5
millions de pieds carrés. Il en résulte une expertise de pointe mondialement reconnue en

conception, construction et validation pour des installations de ce type.

Les compagnies tels Merck and Co., Astra Zeneca, Wyeth-Ayerst, MDS Nordion, etc.
ont comme intérét principal la recherche et la mise au point de nouveaux produits
pharmaceutiques et chimiques. Pour ce faire, elles doivent pouvoir bénéficier
d’installations telles que laboratoires de chimie, biologie, biochimie, microbiologie, etc.

La planification de tels projets requiert une intégration de fonctions particuliéres et de
leurs systémes & I'intérieur de cadres cohérents, sécuritaires et écologiques offrant de

hauts rendements énergétiques, expertise que Pellemon peut offrir.

233 Laboratoires pour universités et hopitaux

Ces installations ont une fonction éducationnelle ainsi que de recherche et de
développement d’ordre public. La réalisation de ces laboratoires requiert, entre autre,

I’intégration de laboratoires de chimie ou biologie humides, de salles d’instrumentation,



d’animaleries pour petits et grands animaux, etc. L’adaptabilité et les possibilités
d’expansion sont parmi les principales caractéristiques de ce genre d’installations.
Adaptabilité car la recherche au niveau public dépend essenticllement des fonds
recueillis par les chercheurs. Il n’est donc pas rare d’effectuer des réaménagements dans
ce genre d’environnement. De plus, de part I’évolution technologique, des équipements
de plus en plus spécialisés sont utilisés et nécessitent des environnements particuliers.
Les possibilités d’expansion et surtout les stratégies développées i cet effet sont fort
importantes. En effet, I’expansion dans le domaine public se fera souvent par tranches
de petite envergure et devra pouvoir étre supportée par les systémes mécaniques-
électriques existants.

24 Modes de réalisation de projet offerts et utilisés chez Pellemon

De part la nature de ses activités et le créneau de ses opérations, Pellemon offre et utilise
un grand nombre de modes hybrides de réalisation de projet. Toutefois, au cours des
années, trois modes de réalisation ont été principalement utilisés : les modes de

réalisation traditionnel, IAGC et IAC.

24.1 Traditionnel

Ce mode de réalisation est le plus ancien et reste le plus connu et le plus fréquemment

utilisé chez Pellemon (figure 13). Il est également appelé « Design-Bid-Build »

Le mode de réalisation traditionnel veut que le maitre de I’ouvrage fournisse I’entiéreté
du financement et contracte séparément les services de conception a Pellemon et de
construction a un entrepreneur général. Pellemon doit fournir ’ensemble des plans et
devis complétés. Le maitre de I’ouvrage effectue alors des appels d’offres pour obtenir

des soumissions a prix fixe d’entrepreneurs en construction pour réaliser I'ouvrage.
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Figure 13 Stucture du mode de réalisation traditionnel chez Pellemon
(Adapté de Pena-Mora et Tamak, 2001 )i

Un entrepreneur général est sélectionné et a le mandat de réaliser les travaux
conformément aux documents fournis, soit les plans et devis préparés par Pellemon.
Selon ce mode de réalisation, Pellemon agit 4 titre d’agent pour le maitre de 'ouvrage
et, selon un degré défini au préalable, protége les intéréts du maitre de I’ouvrage selon
les aspects relatifs au projet de construction. Pellemon se doit également d’effectuer des
inspections et contrles périodiques ainsi que de donner son opinion sur les différentes
questions relatives a la construction dudit projet. Pellemon est le principal interpréte des

plans et devis.

L’entrepreneur général, quant a lui, construit le projet et, aprés achévement, le maitre de

I’ouvrage assume la responsabilité de I’opération et de la maintenance du projet.

'® Pour le besoin d'illustration du présent document, cette figure a été tirée et adaptée de I"article de Pena-
Mora et Tamak, 2001.
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Les principaux avantages constatés par Pellemon au cours des années quant a
P'utilisation du mode de réalisation traditionnel sont la flexibilit¢é au niveau des
changements, I’application universelle ainsi que la facilité¢ d’implantation.

242 IAGC (ingénierie/approvisionnement/gestion de construction)

Ce mode de réalisation est constitué d’une relation contractuelle entre le maitre de
I’ouvrage et Pellemon qui agit bien souvent a titre de professionnel et de gérant
responsable de la gestion de construction, et finalement, les sous-traitants, tel que montré

a la figure 14.

GEEEEEEE Reiation contractuelle
s 8 8 8 88 Reiation de communication
) Peflemon

Figure 14 Structure du mode de réalisation IAGC chez Pellemon
(Adapté de Pena-Mora et Tamak, 2001)"

Ce mode de réalisation donne I'opportunité au maitre de |'ouvrage de participer
entiérement au processus de construction car c’est avec lui que les sous-traitants seront

liés contractuellement.

"' Pour le besoin d"illustration du présent document, cette figure a été tirée et adaptée de I"article de Pena-
Mora et Tamak, 2001.
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Le mode de réalisation IAGC suppose que le maitre de I’ouvrage engage dés le début du
projet I’équipe de professionnels qui réalisera la conception conjointement avec le gérant
de construction.

Les principaux avantages constatés par Pellemon au cours des années quant a
I’utilisation du mode de réalisation IAGC sont un meilleur controle de I’ensemble du
projet, une meilleure flexibilité globale et un focus direct et soutenu sur la productivité.

243 IAC (ingénierie/approvisionnement/construction)

Le mode IAC est également appelé clés en main. Le maitre de I'ouvrage a un lien
contractuel avec une seule et unique entité, Pellemon, qui réalisera la conception et la
construction, et ce, sous un seul contrat de conception/construction, tel que montré a la
figure 15. Ce mode de réalisation peut impliquer en plus de la conception et de la
construction, le financement du projet.

Le principal avantage de ce mode de réalisation pour le maitre d’ouvrage vient du fait
que la responsabilité entiére et totale est transférée a une seule organisation, soit

Pellemon. Ce mode de réalisation réduit considérablement les ressources nécessaires au

propriétaire.

De plus, tout comme pour le mode IAGC, trés tot dans le cycle de vie du projet, les
efforts des équipes de conception et de construction seront dirigés dans le méme sens, ce
qui peut faciliter 1’élaboration du budget, la programmation ainsi que le financement du
projet. Cela permet également la révision du projet en cours de conception quant a sa

réalisation en terme de construction et aux coiits de construction qui y sont reliés.



Ce mode de réalisation de projet est habituellement préféré par les financiers externes de
projets puisqu’il réduit les possibilités d’expansion non controlée de I'étendue des
travaux et ainsi des coiits, ce que permettent les deux autres méthodes.

Sos- || Sow || Sows
tatant || tUatat || Cakamt

SEEES Relation contractuelie
) Pellemon

Figure 15 Structure du mode de réalisation IAC chez Pellemon
(Adapté de Pena-Mora et Tamak, 2001)"2

' Pour le besoin d'illustration du présent document, cette figure a été tirée et adaptée de F'article de Pena-
Mora et Tamak, 2001.



CHAPITRE 3

CRITERES D’EVALUATION

Des spécificités inhérentes aux projets des sciences de la vie ainsi que d’autres aspects
généraux ont été définis au chapitre 1. Egalement, des recherches bibliographiques ont
été effectuées, permettant de caractériser, d’'une fagon trés générale, chacun des modes
de réalisation pour des applications diverses et non identifiées dans le présent travail.
Les critéres d’évaluation définis dans ce chapitre sont la résultante de ces différentes

étapes de recherche et de réflexion.

La revue de littérature ne permet pas de dresser une liste des éléments a considérer pour
effectuer le choix d’un mode de réalisation, en tenant compte des spécificités des projets

dans le domaine des sciences de la vie.

Bien entendu, les critéres définis dans le présent chapitre ne représentent certainement
pas tous ceux qui pourraient étre considérés mais ils regroupent les grandes orientations
pouvant avoir un impact sur la sélection du mode de réalisation le plus approprié.

Afin de valider la pertinence des critéres recueillis et s’assurer que d’autres critéres
n’auraient pas été omis, un questionnaire a été distribué a sept personnes oeuvrant dans
le milieu de la réalisation d’ouvrage dans le domaine des sciences de la vie. L’auteur du

présent mémoire a également complété le questionnaire.

L’analyse des résultats obtenus constituera, au chapitre suivant, la base de I’approche
systémique conduisant au choix d’un mode de réalisation optimal de projets en regard au

domaine des sciences de la vie.
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3.1 Définition

Chaque critére est constitué de plusieurs sous-critéres définissant celui-ci. Chaque sous-
critére peut également avoir plusieurs éléments de description. A titre d’exemple, pour
le critére BUDGET ET FINANCEMENT, I’élément de description génére des profits, fait partie du
sous-critére situation financiére de I’entreprise. Ainsi, dans la définition de chacun
des sous-critéres, les éléments de description seront mis en italique dans le texte. Pour
les sous-critéres n’ayant pas d’éléments de description, ce sont eux dans la définition du

critére qui seront mis en italique dans le texte.

Dans le questionnaire envoyé aux différents participants, dans un but de clarté et
d’efficacité, les critéres étaient répartis selon deux grandes catégories soit les critéres
reliés au projet et les critéres externes au projet. Cette ségrégation n’ajoute rien a
I’explication des critéres, sous critéres et éléments de description, c’est pourquoi il n'y

aura aucune distinction en ce sens dans cette section.

De plus, pour assurer une certaine uniformité linguistique, certains titres de critéres,
sous-critéres ou éléments de description ont été ajustés dans la présente section par
rapport a ce qui peut étre retrouvé dans le questionnaire envoyé aux participants et

présenté sous forme de compilation des résultats aux annexes 3 et 4.

3.1.1 Définition de I’étendue des travaux et de la complexité du projet
3.1.1.1  Enjeux principaux du projet

Tel que défini préalablement, un projet est régi par trois contraintes principales soit /e
temps, le cout et la qualité. Ces trois contraintes représentent en fait les principaux
enjeux établis lors de la définition préliminaire du projet. La modification d’une des
trois contraintes a un impact direct sur les deux autres (Gérus et Al., 1998; Duncan,
1996).
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Une étude américaine effectuée par 1’association des entrepreneurs généraux révéle que
le boom économique favorise de fagcon notoire la compétition (Mulvey, 1998). Les
maitres de I’ouvrage doivent réaliser leur projet selon des échéanciers de plus en plus
serrés afin d’avoir une bétisse opérationnelle permettant la vente d’un produit plus
rapidement que la compétition ou livrer des espaces utilitaires pour une date cible (Peck,
2001). La perte financiére engendrée par le délai de réalisation d’un projet peut s’avérer
nettement plus coiteuse que le prix a payer pour accélérer cette méme réalisation de

projet (Atwong et Al., 1994).

Quant a la qualité, elle est, pour les projets dans le domaine des sciences de la vie,
essentielle a sa réussite. Dans le contexte d’un tel projet, il existe deux niveaux de
qualité soit celui relié aux aspects réglementaires en vigueur et celui relatif a la qualité
standard, c’est-a-dire aux régles de I’art.

3.1.1.2  Conditions de réalisation de projet

La connaissance des conditions de réalisation de projet a un impact significatif sur
I’évaluation, la valeur et la distribution des coiits et, surtout, sur le risque encouru. Un
projet peut étre catégorisé sous trois grandes conditions de réalisation (Thomas et Al.,
1999) soit:

e rénovation;

e expansion;

e construction indépendante.

La rénovation peut étre soit légére, c’est-a-dire dont les modifications sont généralement
du coté esthétique, modérée, c’est-a-dire dont les modifications concernent autant la
population occupant les lieux que les systémes les desservant, ou lourde, c’est-a-dire ou
tout doit étre remplacé sauf les principales divisions et la coquille (Stark et Vielhl,
1995).
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Dans ces conditions de réalisation, les surprises, les incertitudes et les vérifications
diverses sont beaucoup fort grandes. A I’inverse, elles sont nettement diminuées s’il
s’agit d’une construction indépendante qui partira de zéro et ou tous les systémes seront
entiérement congus. Finalement, I’expansion devra tenir compte de I’existant puisque

les services seront alors une continuité des systémes existants.

Conséquemment, I'étendue des travaux sera beaucoup plus difficile a définir pour une
rénovation que pour une construction indépendante ou encore une expansion Cette
incapacité de définir clairement I’ampleur des travaux aura un impact certain sur le
mode de réalisation de projet a favoriser (Georgia State Financing and Investment

Commission, 2001).

3.1.13  Définition du besoin et des expectatives

Un projet doit étre réalisé selon un programme de conception répondant aux fonctions et
besoins envisagés et définis dés le départ par le maitre de I’ouvrage et par les utilisateurs
(Peck, 2001). Pour ce faire, le maitre de I’ouvrage doit s’assurer que les besoins et les
expectatives sont clairement définis et transmis a I'équipe de professionnels. De fagon
simultanée, les travaux de conception doivent étre réalisables d’un point de vue
construction, complets et coordonnés afin d’optimiser les chances de réussite (Peck,

2001).

Les besoins et les expectatives peuvent étre définis selon plusieurs modéles. En effet, ils
peuvent étre basés sur un modéle specifique, c’est-a-dire sur des matériaux et des
méthodes bien définies ou selon wun modéle de performance, c’est-a-dire sur une

définition qualitative ou sur des résultats désirés.

Toutefois, répondre aux besoins émis n’est plus suffisant (Sndeh et Al., 2000). Une

définition insuffisante du projet et un manque d’articulation des besoins peuvent
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engendrer [a non atteinte des objectifs et donc un mécontentement de la part du maitre
de I’ouvrage, méme si les spécifications sont conformes a la définition de base du
besoin.

De plus, de par Ia nature des choses, les professionnels ainsi que les entrepreneurs ont
toujours eu la ferme croyance que le maitre de I'ouvrage connaissait exactement ses
besoins et que la définition de ceux-ci constituait une étape préalable a leur intervention.
En fait, cet aspect est 2 la base du concept qu’il peut exister une différence entre
répondre aux objectifs définis par les besoins et satisfaire le maitre de I’ouvrage.

Le rdle des professionnels devrait aller au-dela d’une réponse limitée aux besoins définis
par le maitre de I'ouvrage. En fait, I’équipe des professionnels doit faire le lien entre les
performances décrites par le maitre de I’ouvrage et les utilisateurs, et leurs besoins réels,
actuels ou futurs.

Bref, quel que soit le mode de réalisation de projet, la définition et la compréhension du
besoin sont primordiales (Groton et Smith, 1998).

3.1.14  Définition du niveau de conception

Généralement, le niveau d’avancement de la conception est présenté selon les plages
suivantes :

o entreQet 10 %,

o entrel0et25 %,

o entre25et 50 %,

e plusde 50 %.

Ainsi, le niveau de conception au moment du choix du mode de réalisation revét une

grande importance, car selon les cas, un mode de réalisation sera le plus approprié.
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3.1.1.8  Définition de I’étendue du projet par le maitre de I’ouvrage

Tout projet étant spécifique, le niveau de définition de [I’étendue du projet,
préalablement défini par le maitre de I’'ouvrage et constituant I’élément de départ pour
les équipes de professionnels et d’entrepreneurs, peut étre fort différent d’un projet a
I'autre. Selon que le niveau soit élevé ou faible, des ajustements de part et d’autre en
regard a la réalisation du projet devront étre effectués.

Par exemple, il n’est pas rare de voir, dans le domaine des sciences de la vie, des projets
de construction débuter pour un procédé non arrété. Dans ces cas I3, le maitre de
I’ouvrage octroie des contrats pour réaliser la coquille du batiment alors que I’on ne
connait méme pas ce qu’il y aura a I'intérieur. Le niveau de définition de 1’étendue du
projet est alors considéré faible et, par exemple, le mode de réalisation IAC est

difficilement envisageable.

3.1.1.6  Caractéristiques techniques et complexité

Dans I’industrie de la construction en général, les projets deviennent de plus en plus
compliqués (Mulvey, 1998). Il n’est plus uniquement question de briques et de mortier.
D’autres aspects doivent étre intégrés dans la planification et I’entendue des projets
actuels tels le financement, les approbations par le gouvernement, la qualité de I'air, les

systémes de basse tension, etc.

Les caractéristiques techniques et la complexité d’un projet ont un impact majeur sur le
succés de sa réalisation (Wheeler, 1995) et peuvent étre catégorisées par les technologies
suivantes :

o la technologie est en développement;

» la technologie va amener des bénéfices substantiels pour le maitre de | ‘ouvrage;

o la technologie est dispendieuse;

* latechnologie est facilement compréhensible et applicable;
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e la technologie est complexe;
o la technologie peut étre expérimentée a petite échelle ;

e la technologie requiert des travaux particuliers et spécifiques lors de la
construction;

o la technologie a une efficacité prouvée;
o la technologie est controversée (OGM, etc.);

e la technologie n est pas controversée.

3.1.1.7  Types de projet

Tel que relaté a la section 2.3, Pellemon réalise des projet pour la production
pharmaceutique et biotechnologique, de recherche et développement dans le secteur
privé et de laboratoires dans les secteurs universitaire et hospitalier. Chacun de ces
types de projet posséde des caractéristiques qui leur sont propres et peut étre résumé en
deux grandes catégories soit des projets en regard :

e a la production;

o ala recherche et développement.

3.1.1.8  Secteurs public ou privé

Le secteur privé opére généralement différemment du sectewr public (Pena-Mora et
Tamak, 2001; Thomas et Al., 1999). Les projets du secteur privé impliquent comme
décideurs, des individus, des partenariats, des corporations ou des combinaisons de
ceux-ci. La plupart des décideurs dans les projets du secteur privé constituent les
principaux utilisateurs du projet. Le secteur privé est beaucoup plus libre de ses

mouvements et gére généralement son propre argent.

De l'autre coté, I'équipe de réalisation dans le secteur public est composée de
fonctionnaires oeuvrant pour les différents paliers gouvernementaux. Les projets du
secteur public sont financés et réalisés grace a des appropriations, des bonds, des taxes

ou toute autre forme de financement. Les projets publics sont construits pour répondre a
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des besoins de société définis et sont largement influencés par les personnes auxquelles
ces projets s’adressent. De plus, les personnes influentes ne sont habituellement pas aux
tables de résolution de conflits. Généralement, pour les projets publics, des lois
régissent I’octroi de contrat ne permettant pas de choisir le mode de réalisation de projet
désiré en toute liberté.

312  Echéancier
3.1.2.1 Durée estimée du projet incluant conception et construction

Généralement, les durées de projet dans le domaine des sciences de la vie, incluant
conception et construction, se situent dans les plages suivantes :

e moins d'un an;

® entre un et trois ans;

e entre trois et cing ans;

o plus de cinq ans.

Ainsi, la durée estimée du projet, incluant conception et construction revét une certaine
importance car a I’extrémité de I’échelle soit plus de cinq ans, du point de vue du maitre

de I’ouvrage, le mode de réalisation clés en main sera a proscrire.

3.1.2.2  Nécessité du produit issu du projet

L’enjeux temps pour un projet dans le domaine des sciences de la vie est primordial. De
part, les maladies toujours plus nombreuses et plus diversifiées ou la mise en marché
d’une découverte importante, la nécessité d’'un nouveau produit peut étre rencontrée sous
divers aspects. Le produit peut étre nécessaire de facon urgente a une date connue, de
Jacon urgente a une date inconnue ou tout simplement a une date inconnue. La stratégie
d’exécution devra donc s’adapter a ce sous-critére, ce qui pourra avoir un impact direct

sur le choix du mode de réalisation.
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3123 Influences sur ’échéancier

L’échéancier des travaux, outre I’ampleur du projet et ses caractéristiques intrinséques
d’un point de vue construction, peut étre influencé par d’autres niveaux de
considération. En effet, /les aspects en regard au financement ainsi que les aspects en
regard a la nécessité réelle du produit (ex : vaccin pour maladie contagieuse, etc.) ne
sont pas négligeables.

Si par exemple, pour un projet donné, le financement est disponible immédiatement, il
sera avantageux d’utiliser le plus rapidement ce financement et donc éviter d’utiliser le

mode de réalisation traditionnel.

3.13 Budget et financement
3.13.1 Budget du projet, incluant conception et construction

Généralement, I’envergure des projets dans le domaine des sciences de la vie est souvent
catégorisée par des budgets, incluant conception et construction, qui se situent dans les
plages suivantes :

e moins de 5 millions de dollars canadiens:

e entre 5 et 20 millions de dollars canadiens;

o entre 20 et 50 millions de dollars canadiens;

o plus de50 millions de dollars canadiens.

3.1.3.2 Situation financiére de I’entreprise

De part la nature des activités des entreprises oeuvrant dans le domaine des sciences de
la vie, plusieurs situations financiéres peuvent étre rencontrées. L’entreprise peut, lors
du lancement du projet, générer des profits, ne générer aucun profit et méme ne

posséder aucun actif.



C’est le cas, entre autre, d’entreprises créées i la suite d’une premiére découverte et
devant assurer la suite des étapes cliniques pour faire approuver le produit. Ce genre
d’entreprise ne posséde aucun actif et a pourtant de lourdes dépenses.

3.133 Financement du projet

Il y a plusieurs types de financement possible. II est soit interne, par les actifs de
['entreprise, soit par des investisseurs privés, il peut également étre public ou encore

sous toute autre forme possible tels les dons.

Etant donné la nature des projets en regard aux sciences de la vie, selon le type de
financement de projet, les controles et les garanties qui seront exigés pourraient avoir un

impact sur le choix du mode de réalisation de projet.

314 Localisation du projet

L’emplacement du projet aura un impact certain sur sa définition et conséquemment, sur
sa réalisation. Ainsi un projet peut-étre réalisé en terre d’origine, c’est-a-dire dans le
pays ou réside la maison mére ou encore dans un pays étranger (Thomas et Al., 1999).
Un projet réalisé dans le pays de la maison mére comporte certaines particularités mais
celles-ci sont généralement bien connues, bien définies au préalable et en quelque sorte

controlées.

Un projet réalisé dans un autre pays a, quant a lui, plusieurs particularités (Duncan,
1996; Hastak et Shaked, 2000). Un modéle a été développé pour déterminer les
différents enjeux et problématiques pouvant étre reliés a ces projets de construction
(Hastak et Shaked, 2000). Ce modele nous dresse une grille regroupant des considérants
et des sous-considérants démontrant certains indicateurs a examiner lors de la réalisation

d’un projet a I’étranger tel que montré au tableau IV.
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Outre ces considérants, la culture doit également étre prise en compte. La culture
représente |’ensemble de I’héritage social soit dans les comportements, les habitudes, les
arts, les croyances, les institutions et tous les autres produits du travail et pensées des
hommes (Duncan, 1996). Chaque projet se doit de respecter cette culture et d’opérer a

I’intérieur d’une ou parfois de plusieurs normes culturelles.

Selon les considérants et sous-considérants énumérés, les emplacements de projet, avec
comme prémisse que le maitre de 1’ouvrage et les concepteurs et constructeurs résident
au Québec, seront regroupés et analysés comme suit :

e projet réalisé au Québec;

e projet réalisé au Canada;

e projet réalisé aux Etats-Unis;

e projet réalisé en Amérique centrale ou du sud;

e projet réalisé en Europe;

s projet réalisé en Asie;

o projet réalisé ailleurs (a préciser).
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Tableau IV

Considérants quant a la localisation du projet

CONSIDERANTS SOUS-CONSIDERANTS
Technologi ¢ Probléme avec le transfert des technologies et leur impiantation
o Perte des avantages concurrentiels technologiques
Contrats et o Possibilité de disputes contractuelles
aspects légaux | o Problémes de résolution des disputes dus aux lois du pays
e Manque de main-d’ceuvre et surtout celle spécialisée
Ressources o Disponibilité des équipements spécialisés
o Délais dans la livraison des matériaux
¢ Délais dans la conception et dans I"approbation par les agences réglementaires
e Conception non conforme, erreurs
Conception ¢ Changement dans la définition du travail
o Difficultés a respecter le programme de la construction
o Conditions du site non prévues
. . * Mauvaise qualité des matériaux
Oualité e Mauvaise qualité des travailleurs
¢ Difficultés financiéres dues aux taxes ou aux restrictions du mouvement du
capital
Aspect financier | ¢ Difficultés financiéres dues au taux de change
¢  Perte de revenu du projet
¢__Variation du taux étranger
Indicateurs de | * Directeur de la construction
construction et | o Délais d’une tierce partie
culturel e  Sécurité
o Conditions climatiques et autres causes naturelles de délai
Antres ¢ Dommage physique sur le projet par des terroristes ou autres mouvements
extrémistes
3.15 Entrepreneurs généraux

Lorsque le projet est unique ou difficilement quantifiable, il est intéressant d’impliquer

I’entrepreneur au tout début du processus d’élaboration de projet. L’entrepreneur peut

alors, durant la phase de conception, donner son avis sur la possibilité de réalisation du

projet d’un point de vue construction et aider dans I’élaboration du budget ainsi que de

I’échéancier (Georgia State Financing and Investment Commission, 2001). Toujours

selon la méme référence, la distinction quant au mode de réalisation de projet réside plus
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dans le principe de qui livrera I’information requise et 3 quel moment dans le processus
d’élaboration du projet.

Dans une grande partic des projets en regard au domaine des sciences de la vie,
I’expertise de I’entrepreneur est un atout majeur quant a son implication aux différentes
phases du cycle de vie du projet. En effet, certaines régles spécifiques sur les chantiers
devront étre suivies. Ces régles abordent autant les comportements, d’un point de vue
discipline des individus, que les maniéres de faire leur travail. Par exemple, pour la
construction d’une usine pharmaceutique ou seront produits des vaccins, les ouvriers
auront un endroit désigné, a I’extérieur des installations en construction, pour manger,
boire ou fumer, tous les conduits de ventilation devront avoir été nettoyés au préalable et

tous les raccordements devront se faire selon une procédure spéciale, etc.

C’est pourquoi, selon que les entrepreneurs généraux disponibles sont familiers ou non
avec des projets en regard sur les sciences de la vie, le choix du mode de réalisation,
définissant indirectement sa responsabilité et 3 quel moment il sera impliqué, sera

influencé.

3.1.6 Changements

Dés le début, il est probable que le maitre de I’ouvrage entrevoit que le projet sera trés
flexible et annonce de fortes probabilités de changements en regard a la définition des
besoins, que ce soit /lors de la conception ou lors de la construction. Le choix du mode
de réalisation de projet doit alors étre évalué en fonction de cette contrainte. Le maitre
de I’ouvrage doit étre conscient et au fait des conséquences qui pourront étre engendrées
par les différents changements, soit en considérant cette contrainte dans son budget, soit
en établissant des mesures afin de controler les conséquences reliées aux changements

en cours de réalisation de projet (Peck, 2001).



3.1.7 Définitions et vérifications diverses

La fagon dont sont sélectionnés les différents intervenants et les relations contractuelles
résultantes, affectent de maniére significative I’information requise, mais également le
temps ainsi que la fagon dont seront transmises ces informations (Georgia State
Financing and Investment Commission, 2001).

Du point de vue juridique, une relation engendrant une responsabilité fiduciaire signifie
que la personne, physique ou morale, agit au nom d’un autre. Elle se doit donc d’agir
selon des standards optimum afin de protéger et gérer I’argent et les biens dudit maitre

d’ouvrage.

Toutefois, un projet réalisé selon un mode de réalisation IAC résultera d’une relation qui
ne sera nullement établie selon un concept de responsabilité fiduciaire. Ce choix
affectera le moment ou les informations seront disponibles et la possibilité pour le

maitre de I’ouvrage d’utiliser celles-ci.

En fait, tel que le stipule le FIDIC (2000) dans son recueil comparatif des modes de
réalisations de projet, selon le mode traditionnel et le mode de gestion de construction,
les professionnels agissent en tant que représentants du maitre de I’ouvrage. Les
professionnels sont donc du méme coté que le maitre de I’ouvrage, ils agissent main
dans la main avec celui-ci et défendent entiérement ses intéréts. Selon le mode de

réalisation [AC, les professionnels se retrouvent de ’autre coté de la table.

Lorsque la définition du projet est trés nébuleuse ou encore que le coiit réel du projet est
difficilement comparable a celui préalablement prévu, la relation contractuelle choisie
devra permettre que les intéréts du maitre de I’ouvrage soient protégés de fagon

optimale. Ceci est possible soit en favorisant une responsabilité fiduciaire, soit en
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prévoyant que des ressources externes au projet soient disponibles pour vérifier certains
aspects du travail en cours.

Lors du choix de mode de réalisation de projet, le maitre de I’ouvrage devra surtout se
demander s’il est possible d’utiliser des ressources externes au projet pour verifier
certains aspects du travail en cours? Si la réponse est négative, le choix du mode de
réalisation de projet en sera dicté.

3.1.8 Conformité réglementaire

La conformité réglementaire caractérise de fagon trés spécifique les différents secteurs
des sciences de la vie. Bien qu’il existe une multitude de lois gouvernementales, de
lignes directrices, de comités d’éthique, etc., les principales régles sont dictées par les
agences réglementaires suivante : la DGPS de santé Canada, la FDA des agences

réglementaires americaine et I'AFSSAPS de | ‘agence européenne.

3.19 Economie

Le cadre économique, qu’il soit szable, en récession ou en inflation, joue un role dans le
choix du mode de réalisation des projets en général (Siana et Hancher, 1988). Au début
des années 70. les ressources, les matériaux et le capital se faisant rares, les projets
devaient étre bien définis avant investissement. Le modéle traditionnel était alors

fortement favorisé de nos jours.

3.1.10 Caractéristiques du maitre de ’ouvrage
3.1.10.1 Niveau d’expertise du maitre de I’ouvrage

Méme si chaque projet posséde ses propres caractéristiques, ses propres particularités et

sa propre histoire, I’expérience, le niveau de connaissance et le degré relationnel



attribuables au maitre de I’ouvrage jouent un role déterminant dans la réalisation du
projet.

En effet, le maitre de I’ouvrage a-t-il déja été responsable d’un projet de construction
selon les différents modes de réalisation de projet et en connait-il les enjeux (Peck,
2001), le maitre de I’ouvrage congoit-il et comprend-il que pour quelque projet de
construction que ce soit, aucun mode de réalisation n’est a I’abri des changements ou des
réclamations (Cox, 1997), le maitre de I’ouvrage a-t-il de I'expérience avec des projets
en regard des sciences de la vie et de leurs particularités, le maitre de I’ouvrage a-t-il
déja travaillé avec les professionnels et I’entrepreneur général, voila bon nombre de
question auxquelles il faut s’attarder lorsque I’on veut choisir un mode de réalisation

adapté a I’expertise des intervenants principaux.

Pour les fins du questionnaire, deux questions plus spécifiques ont été élaborées pour
caractériser le niveau d’expertise du maitre de I’ouvrage :
o  Est-ce votre premier projet d'envergure?

e Avez-vous déja réalisé un projet selon le mode IAC?

3.1.10.2 Principaux intervenants

Un des éléments permettant une réalisation de projet efficace est la définition et la mise
en place d’une structure permettant 4 chaque personne de travailler de fagon optimale.
A travers la structure organisationnelle de projet, I’atteinte des objectifs est assurée par
la structure de base des ressources disponibles, définissant ainsi clairement les roles, les

responsabilités et les imputabilités sans chevauchement (Kennedy, 1998).

Le mode de réalisation a choisir sera influencé par les principaux intervenants et leurs
fonctions respectives (FIDIC, 2000). Si le maitre de I’ouvrage dispose, 8 méme son

organisation, d’une équipe d’ingénieurs et d’architectes qui pourront se charger
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principalement de la conception, le mode de réalisation a privilégier ne sera pas le méme
que si toute I’expertise vient de I’extérieur. En résumé, si les principaux intervenants du
coté du maitre de I’ouvrage sont constitués d'administrateurs, de scientifiques ou de
professionnels, I’ organisation du projet, et donc le mode de réalisation, sera différente.

3.1.10.3 Utilisateurs

Les principaux utilisateurs du projet peuvent étre, selon le type d’entreprise, connus ou
inconnus. Le choix du mode de réalisation sera influencé par ce sous-critére étant donné
que la définition du besoin sera alors essentiellement déterminée par les dirigeants et le

détail sera fortement méconnu et les consultations trés diminuées.

3.1.11 Degré de contrile et de responsabilité désiré par le maitre de ’ouvrage

Le maitre de I’ouvrage doit envisager qu’avec la complexité et le caractére unique accrus
des projets, un niveau approprié de contrdle doit étre maintenu (Peck, 2001). A ce
niveau, le mode traditionnel est celui qui permettra au maitre de |'ouvrage d’exercer un
controle soutenu tout au long du projet et. en |'occurrence, avoir un haut niveau de

responsabilites.

Si toutefois le maitre de |'ouvrage désire étre peu impliqué dans les différents choix a

Jaire tout au long du projet et transférer le maximum de responsabilités, donnant une
importance a un résultat final, soit I’atteinte des critéres de performance, alors le mode
IAC sera a favoriser (FIDIC, 2000).

3.1.12 Allocation du risque

L’allocation du risque a un projet quelconque dépend du mode de réalisation choisi
(Rubin et Wordes, 1998). De plus, la décision qui aura le plus d’impact sur I’allocation
du risque et les relations entre les parties est celle reliée a la définition du mode de

réalisation de projet choisi (Groton et Smith, 1998). L’allocation du risque se définit
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comme étant une distribution ou un partage du risque associé au fait d’amener un projet
de sa conception jusqu’a son exploitation, donc tout au long de son cycle de vie.

Le style de risques impliqués, indépendamment du genre de construction, peut varier
significativement. Ces risques se situent tant au niveau des conditions économiques, des
lois, des aspects environnementaux, des conditions physiques du projet en regard de la
topographie, de la géologie, des conditions de sol du site, etc.

Au tout début du processus d’élaboration du projet, c’est le maitre de I’ouvrage qui se
charge de tous les risques quant a la réussite ou a 1’échec du projet. Selon la partie de
risque que celui-ci désire transférer, il choisira le mode de réalisation de projet approprié
(Groton et Smith, 1998; Peck, 2001).

L’allocation du risque fait partie d’étude spécifique et consiste a déterminer quels
risques sont susceptibles d’avoir un impact sur le projet (Duncan, 1996). Le but de la
présente section n’a pas la prétention de couvrir cette analyse spécifique mais plutét de
faire ressortir, pour le maitre de I’ouvrage, et également pour les professionnels et les
entrepreneurs, quelques points qui pourraient freiner leurs élans. En effet, le maitre de
I’ouvrage peut choisir de transférer le maximum de risques possible, toutefois, les
professionnels et entrepreneurs peuvent se trouver dans une situation ou ils ont la
capacité financiére de prendre des risques mais ils peuvent également étre a l’inverse,

incapable d’assurer ceux-ci.

Il est bien entendu qu'un transfert de risque, du maitre de I’ouvrage a un tiers, engendre

inéluctablement un coit additionnel et non négligeable au maitre de I'ouvrage.
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3.2 Validation des critéres et collecte des données
Comme mentionné au début de ce chapitre, un questionnaire a été distribué a plusieurs
personnes ceuvrant dans le milieu de la réalisation d’ouvrage dans le domaine des

sciences de la vie.

Les personnes ayant participé a cette enquéte, ainsi que I’entreprise pour laquelle ils
travaillent, leur profession, leur fonction ainsi qu'un léger descriptif de leur expérience

sont énumérés en annexe 2.

Toujours dans une optique de réalisation d’un projet en regard aux sciences de la vie, le
questionnaire a été établi pour que, dans un premier temps, les participants déterminent
quels critéres, sous-critéres ou éléments de description avaient ou non, une influence
significative sur le choix du mode de réalisation de projet. Par la suite, pour ceux ayant
un impact sur le choix du mode de réalisation, le mode parmi les modes traditionnel,
IAGC et IAC a préconiser pour réaliser le projet devait étre identifié. Pour un méme

critére plus d’'un mode de réalisation pouvait étre choisi.

Finalement, dans la deuxiéme partie du questionnaire, les critéres devaient étre comparés
les uns par rapport aux autres selon la théorie de préférence afin d’établir un pointage
révélant I'importance de chacun des critéres lors du choix d’un mode de réalisation de

projet.

Les résultats des questionnaires remplis par les différents participants peuvent étre

consultés aux annexes 3 et 4.

33 Analyse des résultats d’enquéte

La comparaison des résultats obtenus a permis tout d’abord de faire ressortir les critéres,

sous-critéres ou éléments de description n’ayant pas ou peu d’impact sur le choix du



70

mode de réalisation pour un projet en regard aux sciences de la vie. Ces critéres, sous-
critéres ou éléments de description constitueront les prémisses invariables de 1’approche
systémique qui sera développée. 1l est a noter qu’aucun critére n’a été ajouté par les
différents participants. L’analyse des résultats s’est effectuée selon les régles suivantes.

Les sous-critéres ou les éléments de description étaient considérés comme n’ayant pas
d’impact sur le choix du mode de réalisation de projet si :
¢ les réponses obtenues abondaient dans ce sens;

¢ les réponses obtenues indiquaient qu’il y avait un impact mais que les trois modes de
réalisation pouvaient étre choisis;
¢ un mélange des deux items précédents.

Si tous les éléments de description indiquaient qu’il n’y avait aucun impact sur le choix

du mode de réalisation de projet, alors, le sous-critére a été abandonné.

Le critére était considéré comme n’ayant pas d’impact sur le choix du mode de

réalisation de projet si tous les sous-critéres abondaient dans ce sens.

De plus, pour les items ayant un impact sur le choix du mode de réalisation, I’analyse
des résultats de I’enquéte a permis de discriminer certains modes de réalisation de projet

pour certains critéres, sous-critéres ou ¢éléments de description.

Un mode de réalisation était discriminé pour un critére, sous-critére ou élément de

description si les réponses obtenues abondaient dans ce sens.
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Une analyse sommaire des résultats a permis de constater une divergence marquante, par
rapport aux répondants, quant a certains éléments de description ou sous-critéres. Afin
de s’assurer de la conformité des résultats, certaines clarifications ont été demandées aux
différents participants quant a la compréhension de la question. Ainsi, des ajustements
ont pu étre apportés, assurant de ce fait I'uniformité dans I’évaluation de chacune des

questions.

La compilation des réponses peut étre consultée aux annexes 3 et 4.

33.1 Eléments de description ou sous-critires n’ayant pas d’impact

Selon I’enquéte, quatre sous-critéres faisaient la majorité quant a leur impact inexistant
sur le choix du mode de réalisation de projet selon les régles établies au début de la
section a savoir :

o agence réglementaire a laquelle le projet doit répondre;

¢ cadre économique;

o type de projet;

o utilisateurs connus ou inconnus.

L’agence réglementaire et le cadre économique seront traités a la section 3.3.2, critéres

n’ayant pas d’impact.

Le sous-critére type de projet est reli€ au critére | soit celui de la DEFINITION DE L’ETENDUE
DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET. Les types de projet dans le domaine des
sciences de la vie peuvent étre résumés en deux grandes catégories : projet en regard a
la production et projet en regard a la recherche et développement. Les réponses
obtenues par les différents intervenants divergeaient quelque peu. Les explications
demandées ont permis de s’apercevoir que lors du choix du mode de réalisation de

projet, ce sous-critére ne sera jamais pris en compte sous cette forme. En fait, ce sont
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plutot les caractéristiques techniques et la complexité ainsi que le niveau de détail
préalablement défini du projet qui guideront les choix du mode de réalisation a
préconiser et non spécifiquement le type de projet rencontré.

Le sous-critére, utilisateurs, connus ou inconnus, est relié au critére 8 soit celui des
CARACTERISTIQUES DU MAITRE DE L'OUVRAGE. Le fait que les utilisateurs soient connus ou non
affectera peut-étre la prise de décision ou le mode de vérification lors du projet mais

n’aura pas d’impact direct et notoire sur le choix du mode de réalisation de projet.

Certains éléments de description montrés au tableau V ne semblent pas avoir d’impact
sur le choix du mode de réalisation. Toutefois, ces éléments de description ne
permettent pas d’éliminer le sous-critére associé car d’autres éléments essentiels

caractérisent celui-ci.

Tableau V

Eléments de description n’ayant pas d’impact sur le choix

CRITERES SOUS-CRITERES ELEMENTS DE DESCRIPTION

Définition de o technologie expérimentée a

| I"étendue des travaux 6 Caractéristiques techniques et tite échell
et de la complexité du complexité . pe h °Ic ; e .
projet technologie non controversée
332 Critéres n’ayant pas d’impact

Des 12 critéres établis, seulement deux critéres semblent ne pas avoir ou avoir peu
d’impact sur le choix du mode de réalisation de projet soit celui de la conformité
réglementaire et celui de I’économie. Cette élimination de critéres s’est réalisée tout
d’abord par I’élimination des sous-critéres. Etant donné que chacun de ces deux critéres
était constitué d’un seul sous-critére, les critéres ont automatiquement adoptés les

résultats de leur unique sous-critére respectif.
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La conformité réglementaire fait partie intégrante de tous projets en regard aux sciences
de la vie. Ce critére distingue de fagon significative un projet du domaine des sciences
de la vie des autres projets. Bien que cette réglementation varie selon les pays et selon le
procédé de fabrication ou encore selon la recherche effectuée, elle n’a pas d’impact
Mt au choix du mode de réalisation. Ceci bien entendu dans une optique du domaine
des sciences de la vie uniquement, étant donné que le présent travail ne constitue pas une
étude des modes de réalisation de projet entre les différents domaines, mais qu’elle est

bien spécifique au domaine des sciences de la vie.

L’économie et plus particuliérement le cadre économique joue un réle important dans le
choix du mode de réalisation en général. Toutefois, de part la spécificité des projets dans
le domaine des sciences de la vie, ce critére ne semble pas ou peu avoir d’impact lors du
choix du mode de réalisation. Les réponses obtenues par les différents intervenants
divergeaient quelque peu. Les explications demandées ont permis de s’apercevoir que le
mode de réalisation avait été confondu avec les types de contrat (non couvert dans le
présent mémoire). Par exemple, lors d’une période d’inflation, il sera préférable

d’octroyer les contrats le plus rapidement possible afin de s’assurer du coit des travaux.

333 Discrimination des modes de réalisation

Pour chacun des éléments de description ou sous-critéres, les participants devaient
indiquer quel mode de réalisation, parmi les modes traditionnel, IAGC et IAC, ils
préconiseraient. Ceci avait pour but de discriminer les modes de réalisation pour le plus

grand nombre possible d’éléments de description, de sous-critéres et de critéres.
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L’analyse des résultats nous a permis de constater qu’il existait une divergence flagrante
quant aux opinions des différents répondants. Le tableau VI reprend les différents
éléments de description, sous-critéres ou critéres pour lesquels les réponses étaient

majoritairement convergentes.

Les modes de réalisation a discriminer par rapport aux éléments de description ne nous
permettent pas d’en déduire des tendances générales. En effet, chacun des éléments de
description fait partie d’un ensemble de caractéristiques d’un sous-critére. Ainsi, pour le
sous-critére emjeux principal du projet, on peut discriminer le mode de réalisation
traditionnel pour I’élément de description temps et le mode IAC pour I’élément de
description qualité. On s’apergoit que pour ce sous-critére, on ne peut donc discriminer
un mode de réalisation précis puisque deux modes de réalisation distincts devraient étre

discriminés pour deux éléments de description distincts eux aussi.

En fait, aucune tendance particuliére n’a pu étre observée quant choix du mode de
réalisation a discriminer par rapport a un critére ou sous-critére en particulier tel que
montré au tableau VI.



Tableau V1

Discrimination des modes de réalisation
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[]
CRITERES SOUS-CRITERES ELEMENTSDEDESCRIPTION | £ | | 2
£
, | Enieux principaux du | e Temps v
projet o qualité v
) Conditions de o rénovation v
réalisation de projet
o selon un modéle de performance
; | Définition du besoin et | i.c. basé sur une définition v
Définition de des expectatives qualitative ou sur des résultats
I"étendue des désirés
Al | travaux etde la Niveau de définition
complexité du de I’étendue du projet
projet 5 | préalablement défini | e faible v
par le maitre de
I'ouvrage
C cristiques o technologie en développement v
6 | techniques et * te’ch'nologie amenant des v
complexité bet!eﬁcs substantiels pour le
maitre de I"ouvrage
o de fagon urgente a une date v
I , | Nécessité du produit connue
Az | Echéancier “ | issu du projet © de fagon urgente a une date v
inconnue
- dCaract.:'rris:ques l Ni 4 . © premier projet d’envergure v
I’l:):\:?a g: i fveau d expertise © Aucune expertise en projet IAC v
Degre de
controle et de
& responsabilité Exercer un contréle soutenu tout au long du projet et, en v
désiré par le I'occurrence, avoir un haut niveau de responsabilités
maitre de
"ouvrage
| Le maitre de I'ouvrage veut transférer le maximum de risques vl v
Be Allocation du possible
risque 3 | Les professionnels et I"entreprencur général n’ont pas les v

capacités financiéres de prendre des risques

¥ Mode de réalisation & discriminer.
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334 Elsboration d’une grille d’évaluation

Par rapport au questionnaire initial, la grille aura donc deux critéres de moins, soit ceux
de la conroRMITE REGLEMENTARE et du capre EconomiQue. De plus, deux sous-critéres
seront écartés soit le type de projet relié au critére 1 en regard a la DEFINMTON DE L'ETENDUE
DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET et |’utilisateur soit connu ou inconnu relié au

critére 8 soit les CARACTERISTIQUES DU MAITRE DE L’OUVRAGE.

Selon des discussions avec les personnes ayant participé a I’enquéte, la ségrégation entre
les critéres d’évaluation reliés au projet et ceux externes au projet n’améne rien quant a
la clarté et a la structure du questionnaire. C’est pourquoi, dans la grille d’évaluation,

cette ségrégation sera enlevée.

Finalement, tous les éléments de description faisant partie du tableau V seront retirés de
la grille. La grille d’évaluation qualitative est présentée au chapitre 4.

34 Théorie de préférence

La théorie de préférence permet de quantifier la priorité a accorder a chaque critére, de
fagon systématique et consistante, en comparant un a un chacun des critéres entre eux.

Une représentation de la théorie de préférence est présentée au tableau VII.

Lorsque deux critéres sont comparés entre eux, il existe alors trois résultats possibles,
soit :

a) le premier critére est préféré au second et prend alors la valeur 1, le second la
valeur 0;

b) le second critére est préféré au premier, alors le second prend la valeur | et le
premier la valeur 0;

¢) les deux critéres sont sur un pied d’égalité, les deux prennent la valeur 1.
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Tableau VII

Théorie de préférence

B C ToTAL PONDERATION
(| Ty =1+l (T, /ZT)*100
T.=UHIV | (T,/ZT)*100
Ts=V+VL | (T,/ZT)*100

Légende :

L I I, IV, ... représente le résultat préférentiel;

Ti correspond au total de tous les résultats préférentiels attribués a un critére;

ZT correspond a la somme des totaux de tous les critéres;

T/ZT correspond au total d’un critére divisé par la somme de tous les totaux et

représente la pondération du critére exprimé en pourcentage.

Tel que démontré dans le tableau VI, dans la case L, le critére A est d’abord comparé au
critére B; puis, dans la case II, le critére A est ensuite comparé au critére C. Suivent
ensuite les comparaisons du critére B avec A dans la case III et du critére B avec C dans

la case [V, etc., jusqu’a ce que tous les critéres soient comparés les uns avec les autres.

Puis, tous les résultats de la comparaison d’'un méme critére seront additionnés afin

d’obtenir un total par critére.

Afin de pouvoir pondérer les critéres, chacun des totaux obtenus par critéres sera divisé

par la somme de tous les totaux et multiplié par 100 pour obtenir un pourcentage.
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Les résultats de I'’enquéte quant a la pondération des différents critéres sont résumés
dans le tablean VIII. Afin de faciliter la visualisation des chiffres, les décimales
permises avant de mettre en pourcentage étaient de 1 chiffre aprés la virgule.

Tableau VIII

Pondération des critéres, résultats de 1’enquéte

B DL | CL | PB | AO | HM | JC 1 4 PONDERATION
No CRITERES
(%) | (%) | (%) ] (%) | (%) | (%) | (%) | (%) (%e)
Définition de I’étendue des
1 | travauxetdelacomplexité | 20 | 10 {20} 20| « | = | 10| 20 16
du projet
2 | Echéancier 100} 0jfo0]| * * 1201/ 10 9
3 | Budget et financement 20 (10 /10| 20| * * L] 10 12
4 | Localisation du projet 0 0 0 0 * * 10 | 10 5
S | Entreprencurs généraux
6 | Changement 10 | 20 | 10| 10 * * 10 | 10 11
7 Deﬁm_ éfinitions et vérifications 0 10 0 0 « - 10 0 3
diverses
8 | Conformité réglementaire 0 0 0 |t0]| * * 0 0 3
9 | Economie 0|0 (|0 |10 *} *]O0|0O 3
1o | Caracténistiquesdumaitre | o | o | 49| g9 | | * [ 10] 10 ’
de I'ouvrage
Degré de controle et de
11 | responsabilité désiré par le 0 10 {20 10 | * * 10| 10 11
maitre de 'ouvrage
12 | Allocation du risque 20 {2 (10 0 * * 20 | 20 15

*AO et HM affirment qu’un tel exercice ne peut étre réalisé puisque 1’importance de chacun des critéres
dépend essentiellement des caractéristiques propre du projet.
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II est intéressant de constater que les résuitats obtenus n’ont aucune constance en terme
de pondération. Ceci se révéle en conformité avec les observations de AO et HM qui
stipulaient que I’'importance des critéres dépendait essentiellement des caractéristiques
propres du projet. En outre, les résuitats de I’exercice de pondération ne nous
permettent pas d’établir un pointage invariable final et valide pour tous les projets. Cela
implique donc que pour chaque nouveau projet, la théorie de préférence devra étre
appliquée aux différents critéres retenus afin de réajuster la pondération de chacun de

Ceux-Ci.

En fait, deux des trois critéres qui ont obtenu la pondération la plus faible soit la
CONFORMITE REGLEMENTAIRE et L’ECONOMIE, constituent les critéres qui ont été retirés de la

grille (section 3.3.4).

Finalement, lors de I’enquéte, une erreur s’est glissée dans le questionnaire et n’a pas
permis [’évaluation, en terme de préférence, du critére entrepreneurs généraux.
Toutefois, nous ne croyons pas que les conclusions de ce processus auraient été

différentes si ce critére avait été considéré.



CHAPITRE 4
ELABORATION DE L’APPROCHE SYSTEMIQUE

Des critéres d’évaluation ont été établis et validés dans le chapitre précédent et
constitueront la base de I’approche systémique. Tel que vu précédemment, pour tout
nouveau projet, la pondération de chacun des critéres devra étre évaluée selon .a théorie
de préférence présentée au tableau VIL

Afin de vérifier I'approche élaborée, trois projets'’ types dans le domaine des sciences
de la vie et réalisés par Pellemon, au cours des deux demiéres années, seront évalués en

fonction des critéres et de leur importance relative. Une discussion des résultats obtenus

pour chacun des projets suivra.

4.1 Approche systémique

L’approche systémique développée envisage une démarche structurée permettant, a
I'aide de critéres spécifiques, d’optimiser le choix d’un mode de réalisation pour un
projet dans le domaine des sciences de la vie. La démarche préconisée consiste a
élaborer une grille d’évaluation qui permettra d’apprécier chacun des sous-critéres en
regard aux trois modes de réalisation soit le traditionnel, le IAGC et le IAC. Par la suite,
une pondération de chacun des sous-critéres sera effectuée permettant finalement
I’appréciation de chacun des critéres par la sommation des résultats obtenus par sous-

critéres et par mode de réalisation.

La grille d’évaluation présentée au tableau X regroupe les critéres et sous-critéres établis

et validés au chapitre précédent. Les éléments de description sont regroupés sous le

' Pour des raisons de confidentialité, le nom du client et les différents intervenants ne seront pas dévoilés
dans la présente analyse.
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sous-critére correspondant. Dans les trois derniéres colonnes de la grille, on retrouve les
modes de réalisation traditionnel, IAGC et IAC.

L’évaluation qualitative sert d’appréciation des modes de réalisation traditionnel, IAGC
et IAC, pour chacun des sous-critéres donnés. Cette appréciation se fait a I’aide d’un
pointage en regard a chacun des modes de réalisation. Ce pointage se situe de 1 a 3 et
correspond a I’appréciation montrée au tableau suivant :

Tableau IX

Evaluation qualitative

POINTAGE | 2 3
APPRECIATION Faible Modérée Favorable

Le méme pointage peut étre attribué a plus d’'un mode de réalisation pour un méme sous-

critére.

Donc, pour chaque sous-critére, chacun des trois modes de réalisation de projet doit étre
apprécié. Lorsque les trois modes de réalisation ont été appréciés pour tous les sous-
critéres d’un méme critére le pointage, par mode de réalisation, pour un critére (sous-
total du critére) est obtenu par la sommation de tous les pointages qui lui ont été

attribués.

La pondération des critéres se fera a I'aide de la théorie de préférence énoncée a la
section 3.4. La pondération transcrite a |’endroit approprié dans la grille d’évaluation, le

sera en pourcentage.
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Finalement, le total attribuable au critére, total du critére par mode de réalisation sera
obtenu en divisant le sous-total du critére par le nombre de sous-critéres multiplié par la
pondération obtenue.

La division du sous-total du critére par le nombre de sous-critéres qui en font partie a
pour but de comparer les critéres sous une méme base avant de leur attribuer une
pondération. Cette étape est possible en prenant comme prémisse que tous les sous-
critéres ont la méme importance au sein d’un critére. Par exemple, le critére définition
de I’étendue des travaux et de la complexité du projet est constitué de sept sous-critéres.

Le sous-total de ce critére sera donc divisé par sept.

Le grand total, par mode de réalisation, s’obtiendra par la somme des totaux de chacun

des critéres.

Le mode de réalisation qui obtiendra le total le plus élevé sera celui a favoriser pour le

projet analysé.
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Tableau X
Grille d’évaluation
Ei
§
Eilo
B3l v
) Sl 5|2
POINTAGE
(143)
1 DEFINITION DE L'ETENDUE DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET
1.1 Enjeux principaux du projet : temps, coiit ou qualité. :
1.2 Conditions de réslisation de projet : rénovation. expansion ou construction indépendante. i
Définition du besoin et des expectatives : selon un modeéle spécifique i.e basé sur des matériaux et des i ’
13 méthodes ou selon un modéle de performance ie. basé sur une définition qualitative ou sur des résultats P
desires. L
14 | Définition de Pétendue du projet par le maitre de I"ouvrage : faible ou éleve. H
1.5 Définition du niveau de conception : 0 g /0%, 10 ¢ 25%, 25 a 50%., pius de 50%. !
| Caractéristiques techniques et complexité : /a technologie est en développement, améne G des P
L6 | bénéfices substantiels pour le maitre de I'ouvrage. est dispendieuse, est facilement comprehensible et '
~ | applicable, est complexe. dont !'efficacité est prouvée, requiert des travaux particuliers et specifiques ‘ !
._lors de la construction, est controversée (ex : OGM). |
1.7 ! Secteur public ou prive. i
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) :
PONDERATION (B) : | TOTAL DU CRITERE (O) = (A/1*B
2 EcHEANCIER
21 Durée estimée du prejet incluant conception et coastruction : plus d’un an, entre | et 3 ans, entre 3 :
i et 5 ans, plus de 5 ans. L
22 ! Nécessité du preduit issu du projet : nécessaire de facon urgente G une date connue. de focon urgente Lo

@ une date inconnue, a une date inconnue actuellement.

I Influences sur I"échéancier : aspeccmregardwﬁnancmdupm;awmcumrzgardala

' necessité du besoin reel du it (ex : vaccin maladie , elc.).
; SOUS-TOTAL DU CRITERE (A)
{ PONDERATION (B) : | TOTAL DU CRITERE (C) = (A/3)*B
3, BUDGET ET FINANCEMENT
3.1 Budget du projet inclusat conception et construction : moins de 5 millions de dollars, entre S et 20 i
- millions de dollars, entre 20 et 50 millions dollars, plus de 50 millions de dollars canadiens. L
32 Situation financiére de Pentreprise : genére des profits, ne genére pas de profit, est actuellement sans !
actif. :
33 Fimancement du projet : interne par les actifs de |'entreprise, par des investisseurs prives, public, tout X
autre forme. ;
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A)
PONDERATION (B) : | TOrAL DU CRITERE (O) = (A/3)*B
4 LOCALISATION DU PROJET
Emplacement du projet : en considérant que le maitre de [ ‘ouvrage et les concepfteurs et constructeurs }
4.1 | résident au Québec, le projet est au Québec, au Canada, aux Etats Unis, en Amérique centrale ou du |

sud, en Europe, en Asie ou ailleurs.

SOUS-TOTAL DU CRITERE (A)

PONDERATION (B) : | TOTAL DU CRITERE (C) = (A*B)




Tableau X (suite)

S
S
] 3! u
-] St s
POINTAGE
(123)
5 | ENTREPRENEURS GENERAUX
5.1 ! Les entrepreseurs pénéraux : sont familiers ou non avec des projets en regard aux sciences de la vie. i
! SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) :
| PONDERATION (B) : | TOTAL DU CRITERE (C) = (A*B)
6 CHANGEMENTS
6.1 Etendue des travaux : trés flexible et annonce une forte probabilité de changements lors de la i
) conception ou lors de la construction. i
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A)
PONDERATION (B) : ] TOTAL DL CRITERE (C) = (A*B)
7 DEFINITIONS ET VERIFICATIONS DIVERSES
71 | Le maitre de I"ouvrage ae peut utiliser des ressources extermes an prejet pour vérifier certains
! aspects du travail en cours. ;
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A)
PONDERATION (B) : B TOT AL DU CRITERE (C) = (A*B)
8 CARACTERISTIQUES DU MAITRE DE L'OUVRAGE
8.1 Niveau d’expertise du maltre de I'ouvrage: premier projet d'envergure, aucune expertise de projet
) IAC. |
8.2 Principaux intervenants : administrateurs, ingénieurs ou scientifiques. :
) SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) ;
| PONDERATION (B) : 1 TOTAL DU CRITERE (C) =(A2)*B
+
9 | DEGRE DE CONTROLE ET DE RESPONSABILITE DESIRE PAR LE MAITRE DE L'OUVRAGE
E Le maitre de I"'ouvrage désire : exercer un controle souteny tout au long du projet et, en I'occurrence, i
9.1 |avoirunhaltni\muderespomabililésoudén?eéarpevimpliqnédmuladiﬂirmuchotxmlm i
| long de la réalisation du projet et transferer le maximum de responsabilités. !
: SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) :
; PONDERATION (B) : 1 TOTAL DU CRITERE (C) = (A*B)
+
10 ¢ ALLOCATION DU RISQUE
{0.] | Le maitre de Pouvrage veut : transférer le maximum de risques possible ou les professionnels et i
) [ ‘entrepreneur général ont ou n ‘ont les capacites financiéres de prendre des risgues. i !
‘ SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) P
. PONDERATION (B) : | TOTAL DL CRITERE (C) ={A”B)

GRAND TOTAL (2C)
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42 Description des trois projets'*
Le choix des trois projets est basé sur la spécificité de réalisation mais également de
définition de chacun des projets. En effet, le but était de choisir trois projets bien

distincts afin de vérifier la fonctionnalité de la grille. Ce choix a été effectué avant

méme d’avoir élaboré la grille d’évaluation.

42.1  ProjetA

Le projet A est lancé par une entreprise qui se situe parmi les cinq plus grandes a
I’échelle mondiale du domaine bio-pharmaceutique. Cette entreprise est vouée a la
recherche et au développement, a la production et a3 la vente de produits bio-

pharmaceutiques pour utilisation par les humains et les animaux.

Dans le cadre de ses activités courantes de recherche et développement, !’entreprise
dépense annuellement entre 10 et 15 % de ses ventes totales pour de nouvelles
molécules. De plus, I’entreprise réalise des dépenses en capital annuelles qui se situent,
depuis plus de 15 ans, entre S et 10 % de ses ventes, totalisant annuellement entre 1 et
1,5 milliard de dollars américains de projets de construction. Ces montants incluent,
entre autre, les investissements directs en installations, équipements et infrastructures,

requis par la recherche.

Depuis plus de 30 ans, [’entreprise opére au Canada un centre de recherche
fondamentale et clinique ainsi qu’un centre de production. Ce centre de recherche s’est
hautement distingué au cours des derniéres années au sein de l'entreprise par des
découvertes majeures de molécules nouvelles qui sont devenues des produits vedettes de

I’entrepnise.

"“*Pour des raisons de confidentialité. le nom du client et les différents intervenants ne seront pas dévoilés
dans la présente analyse.
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Depuis 1988, une série de projets visant I’agrandissement de ce centre de recherche de
méme que la modemisation du centre de production se sont succédés sans arrét sur le
campus. Le total des investissements & cet endroit au cours des 14 derniéres années
totalise pour plus de 450 millions de dollars canadiens.

Le projet A s’inscrit dans cette série de projets et consiste principalement en I’ajout
d’une nouvelle unité de production clinique au campus existant. Le nouveau batiment
abritera des fonctions de laboratoires fondamentales, des aires de fabrication pour
dosage solide répondant aux normes canadiennes et américaines en vigueur, des aires de
conditionnement de produits pharmaceutiques de dosage solide et des aires
d’entreposage de produits finis. Les aires de production incluent des équipements
classiques de production de dosage solide pour le mélange, le broyage, la compression,

I’enrobage et le séchage a lit fluidisé.

Plusieurs études ont été élaborées avant méme de faire intervenir les professionnels.
C’est de par ces différentes études que la rentabilité du projet est assurée et que le
contenu ainsi que les limites de ce qui sera construit sont déterminés. Toutes les autres

étapes du cycle de vie de projet se référeront a la définition préliminaire du projet.

Le batiment est une expansion a un réseau de batiments existant et partage donc, avec les
autres bitiments du campus, plusieurs réseaux et services communs. Le batiment

s'inscrit dans un plan d’ensemble développé et amendé subséquemment.

La surface totale brute du batiment est de 80 000 pieds carrés et a été budgétée par le

client 4 un cott total de 45 millions de dollars canadiens.

L échéancier de réalisation de ce projet est critique compte tenu du volume éievé de

produits nécessitant la production de lots cliniques.
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422  ProjetB

Le projet B s’inscrit dans la lente, difficile et extraordinaire évolution d’une jeune
entreprise de biotechnologie développée durant les années 80 a partir de recherche
fondamentale effectuée par le Département de la Défense Nationale du Canada.

La recherche visant a trouver un produit de remplacement au sang humain ou a tout le
moins aux cellules de sang rouge, ou culot sanguin, a retenu les efforts de plusieurs dans
la communauté scientifique. Tout d’abord financée par les départements de recherche
militaire, cette discipline de recherche a par la suite di trouver ses sources de

financement sur le marché public du financement de la recherche.

Confiant dans les résultats préliminaires de ses recherches, un petit groupe de chercheurs
formérent I'entreprise en 1985. L’entreprise trouva des sources de financement lui

permettant de poursuivre ses activités de recherche fondamentale.

En 1993, I’entreprise devint publique et fut capable de lever des fonds de 35 millions de
dollars sur le marché canadien pour lancer son programme d’essais cliniques de la
phase I, vers 1995. Ces études se déroulérent de 1995 a 1997 avec succés. En 1997, les
études de la phase Il furent lancées et complétées en 1999, date a laquelle I’entreprise fut
confrontée a la réalité des besoins commerciaux du produit advenant la conclusion
positive des essais de phase III lancés en 1999, avec une expectative de conclusion vers

la fin 2002.

C’est dans ce contexte que le défi se pose pour I’entreprise :

e si les résultats des essais cliniques de la phase IIl s’avérent positifs et permettent
d’obtenir les licences de commercialisation, une unité de production a grande échelle
est requise. Si les résultats des essais cliniques de la phase III s’avérent négatifs,
I’entreprise se trouvera dans un cul de sac;

o [’entreprise demeure a la merci des exigences des agences réglementaires;
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e la construction d’une unité de production & grande échelle pour les procédés et
produits en question constituera une premiére mondiale. La mise a I’échelle des
procédés pour la production de lots commerciaux du produit exige des études
poussées;

¢ le marché anticipé pour le produit est d’environ 300 milles unités par année, pour des
revenus potentiels de plus de 100 millions de dollars canadiens par année;

e le coiit d’une telle unité de production est d’environ 65 millions de dollars canadiens
et nécessite des technologies de pointe et une expertise réglementaire;

e compte tenu de la course avec les autres compétiteurs, la capacité de compléter le
projet rapidement est essentielle de fagon a étre le premier sur le marché;

e I'entreprise ne posséde aucune ressource interne pour piloter la conception et la
construction d’un tel projet;

o [’entreprise ne posséde aucune marge de financement propre. L’ensemble du projet
sera donc financé par des préteurs institutionnels selon une formule complexe liée au
résultat des essais cliniques.

4.23 Projet C

Une partie de la recherche fondamentale en science de la vie continue d’étre réalisée
dans les facultés et instituts affiliés aux universités. Depuis le début des années 60, une
bonne partie de la recherche fondamentale et des chercheurs ont migré du milieu
institutionnel, universités et instituts affiliés, vers le milieu de la recherche privée de
I’'industrie bio-pharmaceutique, attirés par les ressources, les budgets de recherche et le
haut calibre des installations de recherche et de développement de I’'industrie. Toutefois,
le milieu académique, en partie en raison de son role de formateur en sciences
fondamentales et en partie a cause des sources de financement toujours disponibles
auprés des différents paliers de gouvernements, a maintenu une place et un role non

négligeable dans la communauté de la recherche fondamentale des sciences de la vie.

Une proximité et une collaboration de plus en plus grande entre les milieux industriels et
institutionnels ont amené certains dirigeants, du milieu institutionnel, a réfléchir sur le

role et la valeur ajoutée que les milieux universitaires peuvent apporter a la recherche
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fondamentale et appliquée en science de la vie. A cet égard, des projets de nature
hybride, privé-institutionnel, ont été imaginés par plusieurs dirigeants de faculté au cours
des dix derniéres années afin d’émuler, entre autre, ce qu’avait créé dans les années 30 le

chercheur Armand Frappier de I'université de Montréal.

Rappelons simplement qu’a I’époque, la crédibilité, I’expertise et la popularité du
docteur Frappier ont permis de former une masse critique de chercheurs en micro-
biologie et en biotechnologie créant ce qui s’est appelé tout d’abord I’institut de
microbiologie et d’hygiéne, rebaptisé plus tard I'institut Armand-Frappier. Vers la fin
des années 80, I’institut Armand-Frappier donnait naissance a une entreprise privée qui
s'est appelé IAF Biovac et qui devint par la suite la compagnie publique Biochem
Pharma. Puis récemment, elle fut acquise par la pharmaceutique anglaise, Shire.

Ce modéle de développement d’entreprise, a partir d’'un groupe de recherche
institutionnel universitaire, est devenu fétiche pour plusieurs chercheurs du monde

universitaire qui y voient une fagon de valoriser le fruit de leur recherche.

C’est dans ce contexte qu’a travers les derniéres décennies, il a été possible d’observer
des tentatives d’organisation de plusieurs de ces projets dans les facultés universitaires

des sciences de la vie. Dans chaque cas, ces projets revétent plusieurs caractéristiques

typiques :
¢ le projet est lancé par un seul chercheur de la faculté et est basé sur une vision
personnelle;

e la mission et la vision de la future entreprise sont habituellement floues et peu
spécifiques quant a la nature des opérations. Les projections quant aux clientéles
potentielles, aux marchés visés, aux volumes de ventes projetés sont vagues et
exagérément optimistes;

o les ressources humaines internes de la faculté, requises pour définir la nature des
opérations de I’entreprise ainsi que les paramétres du projet et de son
développement, sont faibles ou inexistantes.

A ces caractéristiques s’ajoute celles spécifiques au chercheur a savoir :



e posséde des connaissances limitées en matiére d’opération, de planification de
projet, de construction, de développement d’affaire et de gestion d’entreprise;

o posséde une connaissance limitée des exigences en matiére de conformité
réglementaire pour un établissement dédié a la production de produits bio-
pharmaceutiques;

o jouit d’une renommée scientifique dans son milieu d’expertise;
e a accés a des sources de financement de recherche et développement
institutionnelles;

e a déja formulé auprés des agences de financement de recherche institutionnelle un
projet et une demande de financement pour son projet;

e n’est pas en mesure de faire I’adéquation entre les coiits de construction, le montant
total des sources de financement qu’il a a sa disposition et I’étendue des travaux
qu’il compte réaliser.

C’est dans un contexte que le projet C a été lancé par une faculté active en enseignement
et en recherche en médecine vétérinaire. Selon le chercheur, principal promoteur de ce
projet pour la faculté, il serait opportun de lancer une entreprise dont la mission inclurait
la recherche et le développement de nouveaux produits bio-pharmaceutiques stériles
injectables pour animaux. Cet institut intégrerait également la formulation, la
fabrication et le remplissage de grandes quantités de produit. Cet institut serait congu et
opéré conformément aux réglementations en vigueur et serait détenteur des licences
d’établissement requises par les agences réglementaires canadienne (DGPS) et

américaine (FDA).

Des études préliminaires fragmentaires au sujet d’une partie des procédés de fabrication
avaient été réalisées, au préalable, par un consultant externe a la faculté. Un budget de 6
millions de dollars canadiens a été obtenu a méme les sources de financement public
disponible. Un programme technique préliminaire a également été préalablement défini

par le maitre de I'ouvrage et son équipe (chercheur, utilisateurs, etc.).
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Dés le début de I’'implication des professionnels, experts en matiére de projet répondant
aux réglementations en vigueur, il devenait apparent que I’estimation budgétaire du
projet répondant au programme préliminaire élaboré serait du triple du budget initial
prévu et disponible.

43 Résultats de Papplication de la grille sur les trois projets

Afin de vérifier, selon un méme schéme de pensée, que la grille fonctionne dans son

essence, la méme personne a évalué les trois projets a I’aide de la grille d’évaluation.

Dans un premier temps, pour un projet donné, la pondération pour chacun des critéres a
été déterminée par la théorie de préférence. Par la suite, I’appréciation de chacun des
modes de réalisation en regard des sous-critéres a été effectuée. Finalement, les calculs
des totaux par critére et du grand total ont été effectués. Le résumé des résultats de la
pondération des critéres pour les trois projets est présenté a la section 4.3.1 (tableau XI).
Le résumé des résultats de la grille d’évaluation qualitative pour les trois projets est
présenté a la section 4.3.2 (tableau XII).

43.1 Pondération

Tel que défini a la section 3.4, chacun des critéres doit étre évalué les uns par rapport
aux autres selon la théorie de préférence. En tenant compte de la spécificité de chacun
des trois projets, la méthodologie pour la pondération de chacun des critéres a été
effectuée. Les résultats sont présentés au tableau XI et le détail de I’exercice peut étre

consulté en annexes 5 et 6.



Tableau XI

Pondération des critéres pour les trois projets
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PONDERATION (%)
o rllrdlv

t | Défiition de I'étendue des travaux et de la complexité du projet 21 16 17
2 | Echéancier 19 | 16 | 4

3 | Budget et financement 5 14 17
4 | Localisation du projet 0 6 0
S | Entrepreneurs généraux 7 4 4

6 | Changement 5 10 15
7 | Définitions et vérifications diverses 12 0 4

8 | Caractéristiques du maitre de I’ouvrage 10 ] 17
9 | Degré de contrile et de responsabilité désiré par le maitre de I'ouvrage | 21 8 7

10 | Allocation du risque 0 16 17

Il est intéressant de constater que tel que conclu a la section 3.4, I'importance des

différents critéres varient selon les spécificités du projet.

4.3.1.1

Pondération du projet A

Les résultats obtenus quant a la pondération des différents critéres sont cohérents avec la

réalité du projet. En effet, les trois critéres ayant obtenu le plus haut pointage sont le

critéres 1, DEFINITION DE L’ETENDUE DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET, le critére 2,

ECHEANCIER et le critére 9, DEGRE DE CONTROLE ET DE RESPONSABILITE DESIRE PAR LE MAITRE DE

L'OUVRAGE.
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L’entreprise met au premier plan LA DEFINITION DE L’ETENDUE DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE
DU PROJET avant méme de parler d’ingénierie préliminaire ou détaillée. En effet, elle est
une des rares entreprises qui exigent une étude de faisabilité ainsi qu’une étude
conceptuelle aussi poussées avant de débuter I’ingénierie préliminaire tel qu’il a été

mentionné dans la description du projet.

Le projet A a été développé dans un contexte ol I’ECHEANCIER était un critére primordial.
Ceci est dii au fait que I’ensemble des opérations liées au déroulement des essais
cliniques sont critiques pour les entreprises. En effet, la capacité pour ces entreprises de
pouvoir fabriquer rapidement des lots de produits en cours de développement pour
utilisation dans les essais cliniques devient une problématique stratégique de
I’entreprise. Stratégique, car la valorisation boursiére d’une entreprise comme celle
présentement considérée est liée directement a ce qui est convenu d’appeler dans
I’industrie son « Pipeline ». Ceci intégre le nombre, la qualité, le potentiel thérapeutique
et le potentiel de ventes annuelles des produits en cours de développement. Ces produits
regroupent ceux pour lesquels I’entreprise a levé un brevet au terme des phases initiales
de recherche fondamentale et qui semblent démontrer un potentiel thérapeutique
intéressant durant les premiéres phases des essais cliniques qui s’échelonneront
généralement sur une période d’environ sept ans (figure 5). L’évaluation de ce
« Pipeline » se fait périodiquement par les cohortes d’analystes financiers spécialisés qui
suivent de fagon quotidienne les entreprises les plus prometteuses afin d’informer et

d’influencer les investisseurs sur les marchés mondiaux de la finance.

Pour ce genre d’organisation d’entreprise, un des critéres importants pour le maitre de
I’ouvrage, quand vient le temps de faire un choix de mode de réalisation, est de s’assurer
que LE DEGRE DE CONTROLE ET DE RESPONSABILITE DE SON EQUIPE, tout au long du cycle de vie du
projet, sera maximale. En effet, en raison de ces multiples investissements, |’entreprise

a développé au cours des 30 derniéres années une série de procédures internes



corporatives sophistiquées visant le développement et le déroulement de ces projets de
construction. L’entreprise posséde sa propre équipe d’ingénieurs qui a comme mission
de réviser la planification technique de tous nouveaux projets afin d’assurer son
harmonie et sa facilité d’entretien par rapport aux batiments existants.

Pour les critéres ayant obtenus un résultat nul quant a leur importance, ils correspondent
a des acquis de I’entreprise et ne servent plus de base décisionnelle lors de nouveaux
projets. La LocausaTion est toujours la méme, soit dans la grande région de Montréal, le
risque n’est pas un critére valable étant donné que I’entreprise est capable de gérer
efficacement les risques encourus par une nouvelle construction et ne cherche en rien a

les transférer.

4.3.1.2 Pondération du projet B

Les résultats obtenus quant a la pondération des différents critéres sont cohérents avec la
réalité du projet. En effet, les quatre critéres ayant obtenu le plus haut pointage sont le
critére 1. DEFINITION DE L'ETENDUE DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET, le critére 2,

ECHEANCIER, le critére 3, BUDGET ET FINANCEMENT ET LE CRITERE 10, ALLOCATION DU RISQUE.

LA DEFINITION DE L’ETENDUE DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET est particuliére. En
effet, le projet B est beaucoup plus relié a un modéle de performance en terme technique
et temporel. Le maitre de I’ouvrage veut, a la lumiére de I’enjeux principal de temps,
donner une bonne latitude aux professionnels en autant que ceux-ci assurent la
conformité réglementaire, planifient et congoivent les installations afin qu’elles
répondent aux exigences du procédé, qualité et quantité, et aux enjeux préalablement
définis. De plus, le maitre de I’ouvrage a jugé les différents concepteur-constructeurs
selon des documents présentant une définition du niveau d’avancement de conception
entre 10 et 25 %. Il est & noter que la complexité de la technologie développée y est fort

élevée.
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L’EcuEANcier de réalisation du projet constituait un élément majeur car parallélement aux
activités de I'entreprise, deux compétiteurs américains étaient également occupés a
développer des produits similaires. Une course dont le but commercial visait a devenir
le premier a recevoir une licence de commercialisation des autorités gouvernementales,
FDA et DGPS, était lancée. L’incitatif & obtenir I’homologation du produit et a

devancer ses compétiteurs reste donc une préoccupation majeure.

L’entreprise ne posséde aucune marge de FINANCEMENT propre. L’ensemble du projet doit
donc étre financé par des préteurs publics selon une formule complexe liée au résultat
des essais cliniques. Ceci laisse donc peut de marge de manceuvre au maitre de

I’ouvrage car il doit s’astreindre a répondre aux exigences des préteurs.

De plus, de 1985 a 1999, I’entreprise ne compte que sur des sources de financement
publiques. A cet égard, I'entreprise a été en mesure de lever pour plus de 300 millions
de dollars canadiens sur les marchés canadiens et américains, et ce, sans avoir vendu
pour un seul dollar de produit. En 1999, I’entreprise occupait environ une centaine
d’employés et possédait un déficit accumulé d’environ 100 millions de dollars
canadiens. C’est dans ce contexte que I’entreprise cherche a transférer le maximum de

risques, critére 10 aLLocaTiON DU RiSQUES, possible lors de la construction du projet.

Le seul critére ayant une pondération égale a zéro est le critére 7, DEFINITIONS ET
VERIFICATIONS DIVERSES. Ceci ne veut pas dire que cet aspect est complétement ignoré mais
tout simplement que par rapport aux autres critéres, il a une importance nulle dans le

choix décisionnel.

43.1.3  Pondération du projet C

Les résultats obtenus quant a la pondération des différents critéres sont cohérents avec la

réalité du projet. En effet, les cinq critéres ayant obtenu le plus haut pointage sont le



critére 1, DEFINITION DE L’ETENDUE DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET, le critére 3,
BUDGET ET FINANCEMENT, le critére 8, CARACTERISTIQUES DU MAITRE DE L'OUVRAGE, le critére 10,

ALLOCATION DU RISQUE et le critére 6, CHANGEMENTS.

La DEFINITION DE L’ETENDUE DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET doit étre fixée avant le
début des travaux de conception détaillée et de construction. En effet, la nature de ces
projets ainsi que les veeux pieux de chacun des participants et les visions, souvent trés
optimistes et non arrétées, peuvent favoriser une perte de controle rapide de la
constitution méme du projet. Il est donc essentiel d’avoir, dés le départ, une définition
de I’étendue des travaux afin d’effectuer une estimation budgétaire qui sera comparée au
budget initial et permettra de réajuster le tir dés le début des activités, si nécessaire. Le
temps de réalisation devient donc un enjeux moins important que I’évaluation des coiits,

car la viabilité du projet passe par ce dernier élément de description du sous-critére.

Le rinancemenT de ce genre de projet provient presque en totalité d’une tierce partie. Le
maitre de I'ouvrage, soit I'instaurateur du projet, doit donc rendre des comptes et
s’assurer que le budget disponible lui permet de répondre a ses besoins. [l faut donc,
avant le début de la construction, avoir un budget assez bien fixé afin d’éviter les

dépassements non controlés.

Le chercheur du projet n’est pas familier avec les différents enjeux du monde de la
construction de par la nature de sa formation et du fait que ce soit son premier projet.
Les CARACTERISTIQUES DU MAITRE DE L'OUVRAGE I’obligent donc a s’entourer de
professionnels externes et autres pour |’aider a prendre des décisions afin d’assurer la

réussite de son projet.
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L’ALLOCATION DU RISQUE est un élément fort important pour I’équipe du chercheur qui n’a
que peu de vécu en projet de construction et qui, surtout, n’a pas de marge de manceuvre.
En effet, le maitre de 1’ouvrage cherchera & avoir le moins de liaisons contractuelles
possibles afin de limiter au maximum son risque.

La probabilité de cHanGemENTs dans ce type de projet est fort élevée. En effet, étant
donné la difficulté de faire concorder I’étendue des travaux avec le budget disponible,
les changements en cours de réalisation sont trés fréquents.

43.2 Résumé et analyse des résultats de la grille d’évaluation qualitative

La grille d’évaluation qualitative diiment complétée pour chacun des projets peut étre

consultée aux annexes S et 6.

Le grand total du pointage de chacun des trois projets est présenté au tableau XII. Pour
le projet A, c’est le mode de réalisation IAGC qui a obtenu le pointage le plus élevé,
pour le projet B, c’est le mode IAC et pour le projet C, le mode traditionnel.

Tableau XII

Résultats de la grille d’évaluation qualitative pour les trois projets

GRAND TOTAL DU POINTAGE
MODE DE REALISATION Traditionnel IAGC IAC
Projet A 169 270 12
Projet B 164 212 256
Projet C 261 250 203

4.3.2.1  Analyse des résultats du projet A

Le projet A a été réalisé selon une méthode hybride du mode de réalisation traditionnel,
ce qui n’est pas en accord avec les résultats obtenus lors de 1’évaluation de ce projet.
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Une explication a cette divergence est la culture d’entreprise du maitre de ’ouvrage du
projet A en matiére de conception-construction.

En effet, cette culture est basée sur I’implication et I'intervention importantes des
équipes du maitre de I’ouvrage dans les activités quotidiennes du projet. Cette
implication se traduit dans les projets par des coiits internes d’ingénierie et de gestion de
projet en ordre de grandeur équivalent 4 ceux dépensés pour les services professionnels
externes retenus par le maitre de I'ouvrage. L’enveloppe pour les coiits d’ingénierie et de
gestion, budgétée par le maitre de I’ouvrage pour ses projets, est statutairement de 30 %
du coiit total installé des projets, soit 15 % pour les services d’ingénierie interne et 15 %
pour les coiits d’ingénierie, d’architecture et de gestion de construction externe.

Cette culture s’est développée au cours des 30 derniéres années et est plutot unique dans
le monde de I'ingénierie-construction. En faisant une recherche approfondie auprés des
membres seniors de I’entreprise et en observant de plus prés les réactions quotidiennes
des gestionnaires du maitre de I'ouvrage au cours des 15 derniéres années, il a été
possible d’identifier deux grands facteurs i la base de cette culture d’entreprise soit :

e le budget élevé d’investissements en construction soutenu depuis plus de 30 ans et le
besoin de gérer et suivre avec rigueur et avec une certaine forme de standardisation
technique et administrative ce portefeuille de réalisations;

e le besoin de controler et de gérer efficacement les besoins exprimés par la
communauté scientifique de recherche fondamentale interne et de maintenir
I’étendue des travaux des projets et les coiits de projet i I’intérieur des limites
définies au départ.

Ceci constitue la base de I'instauration par I’entreprise, d’'un environnement de
réalisation de projet ou 1'équipe du maitre de I’ouvrage s’immisce profondément dans

tous les aspects techniques comme administratifs du projet.



De plus, I'imputation d’une responsabilité personnelle au directeur de projet interne
quant au succés du projet instaure un rapport de force interne et une situation
conflictuelle entre le groupe exécutif du projet et le groupe utilisateur pour lequel le
projet est réalisé. Comme illustration a ce phénoméne de contréle, le directeur de projet
du maitre de I'ouvrage est appelé a signer avec son collégue, I'utilisateur ou le
chercheur, un contrat en bonne et due forme par lequel le directeur de projet s’engage a
livrer une étendue des travaux établis & I’intérieur d’'un budget et d’un échéancier

donnés.

Avec un tel appareil d’ingénierie interne, on serait tenté de penser que le maitre de
I’ouvrage chercherait a implanter des modes de réalisation flexibles de projet du type
IAGC. Drailleurs, la formule IAGC a été offerte a plusieurs occasions au maitre de

I’ouvrage mais sans succés.

En effet, a chaque reprise, le maitre de I’ouvrage a préféré retenir une méthode hybride
au mode de réalisation traditionnelle avec une équipe de professionnels et un
entrepreneur général. Contrairement au mode de réalisation traditionnel, ou toutes les
phases du projet sont exécutées séquenticllement, cette méthode hybride s’est réalisée
par lots, avec une superposition des phases de conception et de construction (figure 17).

Le maitre de I'ouvrage continue toutefois a vivre les frustrations répétées et subir les
inefficacités que lui occasionne ce choix. Les frustrations sont principalement reliées au
manque de planification des travaux par les entrepreneurs généraux, aux déficiences de
coordination technique des sous-traitants spécialisés, au manque d’implication et de
leadership des entrepreneurs généraux lors des mises en marche des projets. Toutes ces

lacunes occasionnent presque a coup sir des délais dans la réalisation des travaux.
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Figure 16 Comparaison des modes de réalisation projet A

Il est bon de noter que ces frustrations et inefficacités proviennent également du fait
qu’au Québec, les entrepreneurs généraux sont pratiquement démunis de ressources et
d’expertise en matiére de procédés propres ou en matiéres de systémes électro-
mécanique sophistiqués. En conséquence, pratiquement aucune entreprise générale de
construction québécoise ne posséde ni I’expertise, ni les systémes internes de gestion de

projets requis pour gérer pro-activement et efficacement de tels projets.
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Dans ce contexte, on s’explique mal pourquoi le maitre de 1’ouvrage opte, et ce depuis
plusieurs années, pour un mode de réalisation de projet traditionnel. Confronté a une
telle question, le maitre de 1’ouvrage justifie son choix par un besoin pressant
d’implanter a4 P'intérieur du projet une formule de contréle et équilibre « check and
balance » entre le groupe des professionnels et le groupe de construction.

Il est étonnant de constater ce paradigme créé par la culture d’entreprise du maitre de
I’ouvrage quant au choix de modes de réalisation pour un projet. Conséquemment, le
maitre de I’ouvrage ne veut pas considérer les avantages relatifs a chacun des modes de
réalisation.

Dans le cas présent, il apparait que I’utilisation du mode IAGC permettrait au maitre de
I'ouvrage de miecux planifier, controler et coordonner les phases de conception, de
construction et de mise en marché et ainsi accélérer le déroulement des projets. Compte
tenu des garanties financiéres disponibles auprés de firmes offrant le choix des modes
IAGC ou IAC pour la réalisation de projet, il apparait que la formule IAGC devrait étre
tentée au moins une fois par le maitre de I’ouvrage afin de pouvoir comparer les

résultats.

43.2.2  Analyse des résuitats du projet B

Le projet B est le premier projet bio-pharmaceutique a étre réalisé selon le mode de
réalisation IAC, ce qui est en accord avec les résuitats obtenus. Ce projet industriel étant
financé en bonne partie par des préteurs, un contrat d’ingénierie-construction a forfait de
type IAC avec pénalité pour retard de livraison a été imposé par le préteur au maitre de
’ouvrage. Cette formule permet au préteur a la fois une meilleure assurance du coiit
final du projet ainsi qu’une meilleure assurance du respect de la date de terminaison du

projet.
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Plusieurs éléments d’incertitude sont observables dans ce projet :

e le maitre de 'ouvrage est a la téte d’'une entreprise en plein développement
technologique et ce, pour la fabrication d’un produit unique;

e le développement du nouveau produit pourrait occasionner, entre autre, des ajouts
substantiels au projet pour arriver aux résuitats souhaités;

¢ le maitre de I'ouvrage est engagé dans une course de recherche et développement
contre deux de ses compétiteurs;

e le projet est financé par des sommes levées sur les marchés publics par le maitre de
I’ouvrage et par un regroupement de préteurs;
e [|’obtention de la licence de fabrication est tributaire de la réglementation.

Il est intéressant d’observer, dans ces facteurs d’incertitude, les paradoxes qui se
développent : d’'un coté le maitre de l'ouvrage est a développer un prototype
technologique et de I'autre coté, les ressources humaines et financiéres du maitre de
I’ouvrage sont trés limitées. Malgré tout, si le développement technologique et les essais
cliniques fonctionnent, si les licences sont obtenues rapidement, le projet sera un

véritable succés financier pour tous les participants incluant les préteurs.

C’est finalement I’analyse relative de tous ces facteurs d’incertitude qui a déterminé le
mode de réalisation a retenir. En fait, la pression en faveur d’'un mode IAC est venue du
groupe de préteurs qui cherchait a réduire son risque de financier. Plus spécifiquement,
le mode IAC a été choisi et imposé par le préteur pour les raisons suivantes :

o formule permettant un avancement de projet optimal et donc favorisant la course au
marché dans laquelle était engagé le maitre de I'ouvrage;

e obtention d’un prix maximum garanti dés le début du projet :
- par un entrepreneur financiérement en mesure de fournir les garanties financiéres
requises;
- par un entrepreneur technologiquement crédible, solide et expérimenté¢ en
matiére de projet des sciences de la vie;

e obtention d’une garantie pour dommage liquidé en cas de dépassement des délais de
terminaison du projet.
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Bien entendu, le transfert de risques a partir du maitre de I’ouvrage et de ses préteurs
vers I’entrepreneur IAC occasionne un coiit pour le maitre de I’ouvrage. Ce coiit est un
élément non négligeable dans la planification financiére d’un projet comme celui
présentement considéré. Ce mode, sélectionné par le maitre de I’ouvrage, satisfait
chacune des parties.

4.3.23  Analyse des résultats du projet C

Le maitre de I’ouvrage a décidé de réaliser le projet C selon le mode traditionnel, ce qui
correspond avec les résultats obtenus de la grille d’évaluation. L’analyse du choix du
mode de réalisation pour le projet C correspond bien avec la culture d’entreprise et les
fagons de faire des institutions d’enseignement en matiére de construction. Il est
intéressant de réfléchir et d’analyser pourquoi une telle culture et de telles fagons de
faire se sont développées et continuent d’étre appliquées. Bien que I’analyse est
spécifique au projet considéré, le type de circonstances relatives au projet C est trés

similaire a la moyenne des projets réalisés par ces institutions.

Rappelons rapidement les caractéristiques des intervenants :

o le maitre de I’ouvrage vit dans un environnement financier extrémement serré et ne
dispose d’aucune marge de manceuvre financiére pour palier aux dépassements
budgétaires lorsqu’ils surviennent;

o le chercheur ayant initié le projet :

- est un scientifique désireux de lancer une entreprise dont le plan d’affaires est
inexistant, le marché trés questionnable, le tout basé sur une vision vague du
développement pour sa faculté;

- posséde une expertise et une expérience trés limitée en matiére de
développement, de gestion et d’opération d’une unité de production pilote de
produits bio-pharmaceutiques;

- n’est pas en mesure de bien définir I’étendue des travaux pour son projet;

- a accés a des sources de financement public de recherche et développement et
désire les utiliser pour son projet. Toutefois, ces sources de financement ne sont
pas suffisantes pour couvrir I’ensemble des coiits des travaux qu’il projette.
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Le défi principal de ce projet a été, et continue d’étre, la définition tout d’abord d’un
plan d’affaire, d’'un programme et de I'intégration d’une telle entreprise a I’intérieur
d’une institution d’enscignement des sciences de la vie. Ce phénoméne n’est pas rare
dans les milieux institutionnels de ces sciences de la vie. En effet, dans leur désir de
capitaliser et de bénéficier des fruits de leurs recherches fondamentales, les
Mcim de ces communautés sous-estiment de fagon aigué les enjeux d’affaires,
d’organisation fondamentale et réglementaires des entreprises et projets en regard aux

sciences de la vie, qu’ils veulent lancer et créer.

Comme conséquence, les professionnels de la construction sont souvent les premiers a
confronter ces chercheurs aux réalités économiques, techniques, réglementaires et
opératoires de leur projet. Des périodes de flottement et de questionnement sur tous les
sujets fondamentaux des projets s’en suivent habituellement. Ces périodes de flottement
contribuent de fagon non équivoque aux retards qu’accumulent ces projets.

En conséquence, les maitres de I'ouvrage de ces institutions ont appris a choisir des
modes de réalisation traditionnels pour leur projet. Cette approche ne permet pas
d’optimiser les délais de réalisation de projet. Toutefois, il s’agit de la seule fagon pour
eux de maintenir un certain controle sur les groupes de chercheurs académiques de leur

institution, ainsi sur les budgets de leur projet.



CONCLUSION

Dans un monde ou plusieurs maitres de I’ouvrage s’interrogent et réfléchissent sur les
avantages et inconvénients des différents modes de réalisation de projets, il est souvent
possible de constater que le niveau de connaissance et de compréhension des enjeux
reliés a ces choix est souvent limité, a courte vue et manque de vision globale. Le
mémoire, résultant d’une recherche et d’une réflexion, permettra d’approfondir le sujet
pour des projets spécifiquement dédiés aux sciences de la vie. Ceci permettra de
dégager une vision plus focalisée sur les enjeux principaux des projets que les maitres de

I’ouvrage auront a planifier et 2 mener a bien.

Afin de pouvoir parler du choix d’'un mode de réalisation optimal de projets de
construction dans le domaine des sciences de la vie, une revue de littérature a été
effectuée afin de dresser un portrait et circonscrire le périmétre de ce que I’on entend par
« Le domaine des sciences de la vie » ainsi que des autres aspects relatifs au projet en
général. Ceci a permis de caractériser comment les projets des sciences de la vie sont
différents et d’isoler et étudier ce domaine comme un spécimen distinct des autres
domaines du vaste spectre de la construction afin d’en analyser les caractéristiques

propres.

Des paramétres de base décisionnels ont balisé 1'étendue du présent travail. En effet,
basé sur les réalisations et I'expertise de la firme Pellemon, trois modes de réalisation
ont été ciblés soit le mode traditionnel, IAGC et IAC. Une recherche bibliographique
effectuée a permis de caractériser, d’'une fagon trés générale, chacun des modes de
réalisation pour des applications diverses. Par la suite, 12 critéres d’évaluation,
renchéris par des sous-critéres et des éléments de description ont été établis selon les
spécificités inhérentes aux projets des sciences de la vie ainsi que d’autres aspects

généraux.
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Afin de valider la pertinence des critéres recueillis ainsi que de s’assurer que d’autres
critétres n’auraient été omis, un questionnaire a été distribué a plusieurs personnes
ocuvrant dans le milieu de la réalisation d’ouvrage dans le domaine des sciences de la
vie. L’auteur du présent mémoire a également complété le questionnaire. Selon
I’analyse des résultats basée sur des regles définies, 2 des 12 critéres établis semblaient
avoir peu d’impact sur le choix du mode de réalisation. Ces critéres ont donc été enlevés
de la grille. De plus, quatre sous—critéres ont également été retirés. Quant a la
discrimination d’'un mode de réalisation pour un sous-critére donné, I’analyse des
résultats nous a permis de constater qu’il existe une divergence flagrante quant aux
opinions des différents répondants et qu’aucune tendance particuliére ne peut étre
déduite.

L’exercice de pondération ayant pour but d’établir, pour les différents critéres, un
pointage invariable et valide, applicable a tous les projets, n’a pas donné les résultats
escomptés. Cela implique donc que pour chaque nouveau projet, la théorie de
préférence doit étre appliquée aux différents critéres retenus afin de réajuster la
pondération de chacun de ceux-ci selon les spécificités du projet étudié.

La synthése des résultats obtenus a constitué, au chapitre suivant, la base de I’approche
systémique conduisant au choix d’un mode de réalisation optimal, entre les trois modes
de réalisation ciblés de projets en regard au domaine des sciences de la vie. La
démarche préconisée a permis d’élaborer une grille d’évaluation, rendant possible
I’appréciation de chacun des sous-critéres en regard aux trois modes de réalisation, soit

le traditionnel, le IAGC et le IAC.
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Finalement, trois projets types réalisés au cours des deux derniéres années ont été
évalués en fonction des critéres et de leur importance relative afin de vérifier I’efficacité
de I’approche systémique. Pour deux des trois projets évalués, le mode de réalisation
obtenu par la grille évaluative concordait au mode de réalisation choisi par le maitre de
I’ouvrage. Pour le projet dont le mode de réalisation était divergeant des résultats
obfenus par la grille d’évaluation, I’analyse a démontré que le maitre d’ouvrage
choisissait depuis des années un mode de réalisation dicté en grande partie par sa culture
d’entreprise. Toutefois, les observations démontrent, que le mode de reéalisation obtenu
par la grille devrait étre tenté, au moins une fois, par le maitre de I’ouvrage. Ce projet
illustre bien les paradigmes qu’il est possible d’observer dans [’industrie de la

construction.

Il est important de souligner que trouver le mode de réalisation le plus approprié¢ n’est
pas suffisant. Il est essentiel de définir pourquoi le mode de réalisation est choisi. En
fait, I’approche systémique développée dans le présent travail reste une approche
qualitative et doit servir d’outil de réflexion permettant au maitre de I'ouvrage de
regarder froidement les différents modes de réalisation par rapport a un projet donné. Il
serait dommage que ceci constitue aux yeux du maitre de I’ouvrage une recette qui lui

donnera une formule magique.

Pour un sujet aussi complexe que le choix d’un mode de réalisation de projet, beaucoup
reste a faire. En effet, a partir de la grille qualitative de base développée dans le présent
travail, il serait possible d’intégrer une pondération secondaire de tous les sous-criteres
ou encore une pondération croisée en mettant plusieurs critéres ou sous-critéres en

relation les un avec les autres.

La meilleure facon de ne pas avancer est de suivre une idée fixe (Prévert).
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ANNEXE 1

ROLE DES PROFESSIONNELS

Architecte de procédé : il développe le « layout » et est responsable de la gestion
des espaces. C’est lui qui coordonne les flux des matériaux, du personnel, des
équipements, du produit et des déchets a travers tout le batiment dans le but de créer
une circulation logique, directe et séquentielle, de minimiser les distances a parcourir
et les contaminations croisées possibles. Les flux de personnel sont développés afin
de protéger le produit, le personnel ainsi que I’environnement tout en tenant compte
des questions de sécurité sur le site et de contréle des acceés en général. L’architecte
a également la tiche de spécifier les critéres de performance pour les finis intérieurs
de I'usine afin d’assurer la durabilité, la facilité de nettoyage, la fonctionnalité et la
possibilité de maintenance définis par la réglementation.

Spécialiste en équipements pharmaceutiques ou biotechnologiques: il est
fortement impliqué avec les unités de production de I’entreprise. Il travaille de pair
avec le futur utilisateur ainsi qu’avec les fournisseurs d’équipements afin de
développer une définition détaillée de 1'étendue des travaux ainsi que des
spécifications techniques. Il travaille également étroitement avec le directeur de
projet afin d’intégrer le procédé. Il s’assure finalement que les principaux aspects
définis dans la réglementation soient pris en compte et respectés.

Spécialiste en utilités propres, en utilités de support aux équipements de
procédé et aux différents autres systémes : il est impliqué dans la conception, la
construction et la validation des utilités propres critiques et des utilités en support
aux équipements de procédé. Les utilités propres sont celles qui entrent en contact
avec le produit ou avec un matériel qui entrera en contact avec le produit. Cela
inclut des systémes tel que I’eau pour injection, I’eau purifiée, I’air comprimé propre
ou encore la vapeur dite pure, etc. Les utilités en support aux équipements de
procédé sont celles qui sont directement une opération de procédé mais qui
n’entreront a aucun moment en contact avec le produit. Cela inclut entre autre I’eau
potable, la vapeur, le systéme de glycol, le systéme de nettoyage en place, le systéme
de vacuum, etc.
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Spécialiste en ventilation: les systémes de ventilation dans les milieux
pharmaceutiques et des biotechnologies constituent une portion significative des
coiits de construction. Les éléments de conception a considérer sont la dimension
des aires classifiés et la maniére dont cela affecte la philosophie de la conservation
de I’énergie, la complexité de conception architecturale et I’intégration du systéme
de ventilation en fonction des autres aspects des installations. Le spécialiste en
ventilation doit intégrer les paramétres critiques définis par le produit mais aussi
pour le confort de I'utilisateur. Ces paramétres sont généralement la température,
I’humidité relative, les changements d’air a I’heure et les différentiels de pression.
Finalement, c’est lui qui doit spécifier tous les systémes de controle et
«monitoring », éléments essentiels lors d’une fabrication de produits
pharmaceutiques et biotechnologiques.

Spécialiste en validation : il est en charge de valider tous les aspects définis par la
réglementation dans I’usine, soit les systémes et les équipements requis. Cela
implique la rédaction d’un plan maitre de validation, la réalisation d’audit tout au
long du cycle de vie du projet et finalement d’écrire et d’exécuter les protocoles
relatifs a la qualification de I’installation, de I’opération et de la performance des
équipements et des systémes identifiés.

Directeur de projet : il a la charge de la coordination globale. Il doit s’assurer que
tous les éléments requis a I’équipe sont disponibles et concordent aux besoins définis
au préalable. Il fait donc le lien entre les différents intervenants de I’équipe et
constitue le lien privilégié avec le maitre de I’ouvrage. C’est lui qui fait le suivi des
colits et de I’échéancier et qui s’assure que le projet rencontre la qualité initiale
requise.
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Tableau XIII

Identification des participants de I’enquéte

Nom

ENTREPRISE

PROFESSION

FONCTION

DESCRIPTION

Beaudoin, Jean

Pellemon

Ingénicur

Président,
Pellemon

Ingénicur senior en mécanique, il ocuvre comme spécialiste dans le domaine de la
conception des projets de laboratoires de R&D en sciences de la vie, de laboratoires
d’enscignement, d'animalerics et dans l¢ domaine d'installations biopharmaccutiques
nécessitant une conformité aux normes canadiennes, américaines ct curopéennes depuis
plus de 12 ans. Le total des réalisations & son crédit s'éléve & plus de 250 MS$. Durant
ces années, M. Beaudoin a occupé a tour de rdle les postes de concepteur en mécanique,
de chargé dc projet en mécanique-électricité, de directeur de projets multidisciplinaires
et de coordonnateur cn conformité dans ces projets. Aujourd’hui, M. Beaudoin
s'implique principalement comme spécialiste en mécanique-électricité pour des projets &
haut contenu technologique ¢t demandant unc conformité aux réglementations. Ayant
ocuvré dans plusieurs projets majeurs & vocation universitaire, M. Beaudoin est bien au
fait des cadres budgétaires normatifs applicables & ces projets.

Bymc, Peter

Merck

Ingénicur

Chargé de projet

Ingénieur senior, il agit a titre de représentant du client pour I'organisation Merck & Co
depuis maintenant presque 10 ans. |l a été directeur de projet pour plusicurs projets de
recherche et développement mais également de production pour Merck. 1l est familier
avec les aspects réglementaires tant canadiens qu’américains ainsi qu'avec la sturcture de
I'entreprise.

Caté, Jacques

Pcllemon

Ingénicur

Vice Président,
Pellemon

Ingénicur senior en mécanique, il posséde 25 années d'expérience en tant que
concepteur, superviscur, directeur adjoint de projet/responsable de discipline et directeur
de projet. Sa capacité & coordonner des projets de haute technicité incorporant
I'approche de réalisation en régime accéléré a maintes fois é1é démontrée. M. COté
posséde de plus une vaste connaissance du domaine de la construction.

Lachapelle, Daniel

Pellemon

Ingénicur

Vice Président,
Pellemon

Ingénicur senior mécanique, il ocuvre comme spécialistc dans le domaine de la
conception des projets de laboratoires de R&D en sciences de la vie, de laboratoires
d’enscignement, d'animaleries ct dans lc domaine d'installations biopharmaceutiques
nécessitant une conformité aux normes canadiennes, américaines et curopéennes depuis
plus de 12 ans. Le total des réalisations & son crédit s'éléve & plus de 250 MS. 1l est le
chargé de projet du premier projet 4 caractére pharmacecutique réalisé selon le mode de
réalsiaton clés en main (1AC).

oll



Tableau XIll (suite)

NoM

ENTREPRISE

PROFESSION

FONCTION

DESCRIPTION

Lochhead, Claude

Pellemon

Technicien

Directeur

M. Lochhead est un gestionnaire de projet senior de 26 ans d'expérience en projets de
laboratoires bio-pharmaceutiques. 1] a agi comme ecstimateur, gestionnaire de
construction et gestionnaire de projet dans plusicurs projets de laboratoires ol la capacité
d'évaluer rapidement les codts des systémes électromécaniques est primordiale. M.
Lochhead a réalisé plusicurs projets de rénovation et d'cxpansion dans des installations
cxistantes. |l posséde un camet de route bien gami de projets & succés compléés &
I'intéricur des limites budgétaires.

Merino, Haroldo

Pcllemon

Ingénieur

Conscillé

Ingénicur senior, il a été directeur de 1'ingénicric chez Merck Frosst pour plus de vingt-
cing ans. M. Merino a congu, construit ¢t opéré des installations dédiées & la recherche
ct développement mais également 4 la production pharmaceutique. [l est bien au fait des
exigences réglementaires.

Orton, Alan

NFOE

Architecte

Associé principal

Architecte senior, il est chargé de projet, associé responsable ou adjoint sur des projets
en regard aux sciences de la vie depuis plus de 20 ans. Il est spécialiste dans le
développement de « layout » pour des installations de recherche ct développement ainsi
que de production pour &tre conforme 4 la réglementation en vigueur et aux besoins des
utilisateurs.

Piraux, Isabel

Pcllemon

Ingénieur

Directeur de projet

Ingénicur intermédiaire, clle agit, dans le domaine des sciences de la vie, comme
directeur de projet. Elle est impliquée tant aux étapes de conception, construction que de
validation des installations. Elle a réalisé plusicurs audits afin d'établir le portrait des
différentes installations quant & leur conformité aux agences réglementaires.

ell
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Tableau X1V

Impacts sur le choix du mode de réalisation
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AFACHE \H‘T}’f'}' Jul: "’"’\5; lﬁﬂj' 1

| SO Ba e B 1 Ules 0 T PrOIEL) AR
1 DEFINITION DE L'tTENDUF. DES
TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU
PROJET
1.1 | Enjeux principaux du projet
Temps
t - - COOt S S
Qualité
1.2_| Conditions de réalisation de projet |
Rénovation v
Expansion L v
_ Construction indépendante AU N NN N B AN
1.3 | Définition du besoin et des
expectatives ]
Selon un modéle spécifique i.c
basé sur des matériaux ct des 4 v v v v v v v
méthodes ]
Selon un modéle de performance
i.. basé sur une définition
qualitative ou sur des résultats
desies b LV
1.4 | Définition du niveau de conception_
Le niveau de conception au
moment du choix du mode de v
réalisation se situe entre 0 et
Le niveau de concepllon o T
moment du choix du mode de
réalisation se situe entre 10 et
25%

Lo AL &2 e ) R DS S . oo

[S ENRNNES (R W S S - . b

LSRN

1
1
i
i
i
[
|
i

e B et B L

e B (il S e B B I e B

Y TR S T (RS A JRUURSR SR P PORORETU SN S OUp NP (R S——"——

S S A SR NN R o I

el



Tableau XIV (suite)

IMPACTS SUR LE CHOIX DU MODE DE REALISATION DE PROJET

Le niveau de conception au
moment du choix du mode de
réalisation se situc entre 25 et
50%

J.Beaudoin

D.Lach

lle | C.Lochhead P. I Piraux A. Orton H. Merino

J. Cdré
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Tableau XIV (suite)

IMPACTS SUR LE CHOIX DU MODE DE REALISATION DE PROJET
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Tableau XIV (suite)

S G BTSRRI INEATIRRR () RIPS
PIDICT) N

G el
Le maltre de I'ouvrage veut
utiliser des ressources extermnes
au projet pour vérifier certains
aspects du travail en cours

g

J.Beaudoin

| TR

NG fIRTR

Le maltre de I'ouvrage ne peut
utiliser de ressources extemes au
projet pour vérifier certains
aspects du travail en cours

CONFORMITE REGLEMENTAIRE

IMPACTS SUR LE CHOIX DU MODE DE REALISATION DE PROJET

§ I

Agences Réglementaires auxquelles
le projet doit répondre sont

Canadiennes (DPPS)

Américaines (Food and Drugs
Administration, FDA)

<«

\,\\

Buropéennes (AFSSAPS)

RVAENEEN

AN AN

|

|

Autres

NOMIE

Cadre économique

Stable

Récession

CARACTERISTIQUES DU MAITRE DE
L'OUVRAGE

Inflation ) ﬂ

2.1

Niveau d'expe‘ltike du maltre de
'ouvrage

RYENEN

- ———

Premier projet d*envergure

Aucune expertise en projet clés
en main

2.2

Principaux intervenants

Administrateurs

Ingénicurs

Scientifiques

Utilisateurs

Connus

Inconnus

—-
i

1
s

s
v
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Tableau XIV (suite)
IMPACTS SUR LE CHOIX DU MODE DE REALISATION DE PROJET

v
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DEGRE DE CONTROLE ET DE
RESPONSABILITE DESIRE PAR LE
MAITREDE L'OUVRAGE

Btre peu impliqué dans les
différents choix tout au long du
projet et transférer le maximum
de responsabilités

Exercer un contrdle soutenu tout
au long du projet et, en v v
I"occurrence, avoir un bon
niveau de responsabilités
4 ALLOCATION DU RISQUE

Le maltre de I'ouvrage veut
transférer le maximum de risque v v v v v v v v
_possible

Les professionnels et
I'entrepreneur général ont les v
capacités financiéres de prendre
des risques

Les professionnels et
1'entreprencur général n'ont pas v v
les capacités financiéres de
prendre des risques
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ANNEXE 4

MODES DE REALISATION DE PROJET A PRIORISER



Tableau XV

Modes de réalisation de projet a prioriser

Beaudoin Lachapelle Lochhead Byrne Orton Merino Céré Piraux

DEFINITION DE L'ETENDUE DES TRAVAUX ET DE
LA COMPLEXITE DU PROJET

Enjeux principaux du projet

A
<
«\
<
<
\

Temps B

AN
<
Y

Cofit 17 v v

LSRN
AVANAN
S S
<
<

Qualité %

Conditions de réalisation de projet

Rénovation

i<« [«

LNENENEREN
<
<
Js
ANENEN
<

t

H
AN
ASANER
<

<
<
LSRNE AR ENER
LXRRE SR L NI EN

v
Expansion v
Construction indépendante v

ALY

Définition du besoin et des expectatives

<
<
N
<
<
X
<
<
<
<

Selon un modele spécifique i.c basé sur des | v
matériaux et des méthodes

Selon un modéle de performance ic. basé | | ¥ B 7l 42 Bk v
sur une définition qualitative ou sur des
résultats désirés U VR A S A N

<«

Définition du niveau de conception

Le niveau de conception au moment du 1771717 IRAEZ 2R AR S FA AR K
choix du mode de réalisation se situe entre
Oet10%

i
<
«
<
<
!
A
<
<
<

Le niveau de conception au momemt du | (Y| | |V Av EAEZA
choix du mode de réalisation se situe entre

10e125% —— B B I I S S

4|



Tableau XV (suite)

Beaudoin Lachapelle | Lochhead Byrne Orton Merino Cdré Piraux
Le niveau de conception au moment du 2K K4 vl v Vv vV v fv]v
choix du mode de réalisation sc situe entre
25 e1 50% RE ~
Le niveau de conception au moment du A R4 F ' B4 vivY v KA K4
choix du mode de réalisation est de plus de
50% 1. ]
Définition de I'étendue du projet o | o B
Faible v v % v ZR s v {747 7 v
Elevé I KE4k4 "V /’__”H —-_’_ N _{ ».‘.’_, i /t PR % vViviv v
Caractéristiques techniques et complexité | . 1___ ] | _ # N . N
Technologie en développement ] v v v/ T 7] 71 v 1V
Technologic amenant 4 des bénéfices v v v YT T 17 viv v
substantiels pour le maltre de 'ouvrage e A1 3 _
Technologie dispendicuse _ 1Y v Y B A 40 14 Y Y
Technologie facilement compréhensible et | v | v | ¥ v v/ B v -
applicable o ]
Technologie complexe T v v R4 KA KA | v v {7
Technologie pouvant &tre expérimentée & v v
petite échelle ] B
Technologic  requérant  des  travaux
particuliers et spécifiques lors de la v v v v 44 v vl v v
construction
Technologie dont I'cficacité estprouvée | ¥ | ¥ |V ZEAEE AN kA
Technologie controversée (ex : OGM) v vI|v v A7]7
Technologie non controversée ] v i ,

IT1



Beaudoin

Tableau XV (suite)

Lachapelle

Lochhead

Byrne

Orton

Merino

Céé Piraux

Types de projet

_Production

Recherche et développement

Secteur

Public

Privé

oo

ECHEANCIER

2.1

Durée estimée du projet, incluant conception et
construction

x < | ans

lans<x<3J)ans

Jans<x<Sans

CYESEY

x>Sans

ANANANEN

2.2

Nécessité du produit issu du projet

IRNENEN

HESARS SN

-

Al

ANAN

AVAN
<«
A

AVANE N

de fagon urgente 4 unc date connue

de facon urgente 4 une date inconnue

& une date inconnue actucllement

AVA VAN

23

Influence sur I'échéancier

financement du projet

|

est influencé directement par l'aspect du
besoin réel du produit (ex: vaccin pour
maladie contagicuse, etc.)

RS

BUDGET ET FINANCEMENT

2REY

!

<«

ENEY
AN

'
"

<

AN
AVANAN
AYAY

1
1
1
i

Y
<

Budget du projet, incluant conception et
construction

x < 5 millions $¥ e

5 millions $*< x < 20 millions $* -j_ﬁ

20 millions $* < x < 50 millions $*

x > 50 millions $*

2SRV

AAYAYAY
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Tableau XV (suite)

Beaudoin Lachapelle Lochhead Byrne Orton Merino Cdré Piraux

CHANGEMENTS ] ] T

L'éendue des travaux cst trés flexible et - T1T T 17 °
annonce une forte probabilité de changements

lors de la conception | 7 [ 71 1 P B S
lors de Ia construction v 7

«
«\
RSN
«\
<
A

DEFINITIONS ET VERIFICATIONS DIVERSES

Le maltre de ['ouvrage veut utiliser des v v v v lvlv
ressources externes au projet pour vérifier
certains aspects du travail en cours

Le maltre de I'ouvrage ne peut utiliser de 28 " KaR% T 1717
ressources extemes au projet pour vérifier
certaing aspects du travail en cours

CONFORMITE REGLEMENTA'RE 1 ) IR )
Agences Réglementaires auxquelles lc projet 7] T o [~
doit répondre sont R
Canadiennes (département des produits T 2
_| thérapeutique (DGPS) o I S
Américaines (Food and Drugs v 4
Administration, FDA) e I S -
Buropéennes (AFSSAPS) vivY v
Autres
1 CONOMIE I - S S N 1
1.1 _{ Cadre économique L o - ) A -
Stable T 17
Récession - 1] 1 viv
Inflation T 17 viv 171~ v
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CARACTERISTIQUES DU MAITRE DE L'OUVRAGE

Niveau d'expertise du maitre de I'ouvrage

- -—§

Premier projet d'envergure

Aucune expertise en projet clés en main

\\i

ASAY

22

Pri

ncipaux intervenants

Administrateurs

Ingénieurs

Scientifiques

NRAES

23

Utilisateurs

Connus

Inconnus

DEGRE DE CONTROLE ET DE RESPONSABILITE
DESIRE PAR LE MAITRE DE L'OUVRAGE

ANANAN

ASAN

Btre peu impliqué dans 1és différents choix
tout au long du projet et transférer le
maximum de responsabilités

Exercer un contrble soutenu tout au long
du projet, et en 1'occurrence, avoir un bon
niveau de responsabilités

<f Al
L]

A Y
AR
AYRNRN

ALLOCATION DU RISQUE

Le maltre de I'ouvrage veut transférer ie |
maximum de risque possible

Les professionncls ¢t I'entrepreneur général 1
ont les capacités financitres de prendre des
risques

Les pmfmionncls—éﬁ'emrepreneur géné};i- L

n'ont pas les capacités financiéres de
prendre des risques

_"

i Représente les éléments de description n'ayant pas d’impact sur le mode de réalisation (voir annexe 3)
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ANNEXE §

TABLE DE PONDERATION DES CRITERES



Tableau XV1

Table de pondération des critéres — PROJET A

129

m—m—
CRITERES 2|3|415]|]6|7|8}9]| 10]Total ondération
(crit/ZT)*100
Définition de I’étendue des
1 | travaux et de la complexité du 11t |jrjrjrjrjry}i 9 21
projet
2 | Echéancier 1|ttt |1}o}1 8 19
3 Budget et financement 0 1100000} 1 2 s
4 | Localisation du projet 0j0 oj0ojoj0l0} O 0 0
$ | Entrepreneurs généraux 0j0 |1 1{1{0]0] 0O 3 7
6 Changement 0(0|1}0 t1jo0j0]| O 2 s
5 | Définitions et vérifications ofol1|1]1 1{o]1 5 12
diverses
g | Caractéristiques du maitre de oloft]r]|1]n oo 4 10
I’ouvrage
Degré de controle et de
9 | responsabilité désiré par le 1jrjrjrfjrjigi 1 9 2
maitre de I’ouvrage
10 | Allocation du risque ojo0f0l0jo0oj0j0]|O 0 0
T 37 *

* pour alléger les calculs, aucune décimale a été retenue. Ceci explique le fait que la somme de toute les
pondérations n’est pas égale a 100.




Tableau XVII

Table de pondération des critéres - PROJET B

130

PONDERATION
CRITERES 2|3]|4]|S5 10 | TotaL
(erit’IT)* 100

Définition de I'étendue des

1 | travaux et de la complexité du 11111 0 8 16
projet

2 | Echéancier 1|1 0 8 16

3 | Budget et financement 0 1]1 0 7 14

4 | Localisation du projet 6|0 1 0 3 6

S | Entrepreneurs généraux 0foft 0 2 4

6 | Changement 0joit1|1 0 s 10

. Qéﬁmt:om et vérifications olololo 0 0 0
diverses

g | Gomeciéristiques du maitre de olof1]1 0| 4 8
I’ouvrage
Degré de contréle et de

9 | responsabilité désiré par le 0{oj1}1 0 4 8
maitre de I’ouvrage

10 | Allocation du risque 1101 |t 8 16

px § 49 *

*pour alléger les calculs, aucune décimale a été retenue. Ceci explique le fait que la somme de toute les
pondérations n’est pas égale a 100.




Tableau XVIII

Table de pondération des critéres - PROJET C

131

r—
CRITERES 2/3]4]|s 10 | Torar | ocRATION
(crivET)*" 100
Définition de I’étendue des
1 travaux et de la complexité du 1jt1i1}1 1 9 17
projet
2 | Echéancier of1]|1 0 2 4
3 | Budget et financement 1 1}1 1 9 17
4 | Localisation du projet 0|0 0 0 0 0
$ | Entrepreneurs généraux 0|0 |1 0 2 4
6 | Changement 11111 1 8 15
9 Qeﬁmhom ct vérifications 1loli1lo 0 ) 4
diverses
g | Coractéristiques du maitre de ARERRE 1| o 17
I'ouvrage
Degré de contréle et de
9 | responsabilité désiré par le 1j]o0t1 1 0 4 7
maitre de 'ouvrage
10 | Allocation du risque t(r|1]t 9 17
b § 54 *

pour alléger les calculs, aucune décimale a été retenue. Ceci explique le fait que la somme de toute les
pondérations n’est pas égale a 100.




ANNEXE 6

GRILLE D’EVALUATION



Tableau XIX

Grille d’évaluation - PROJET A

133

T
§
;|8
E 1S |2
POINTAGE
(143)
1 DEFINITION DE L'ETENDUE DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET
1.1 | Enjeux principaux du projet : remps, cosit ov qualité. 2 3 11
1.2 ;Coldldouderhﬂnﬂo-degojet:mmionwwwionmdépmdamz. 1 3 2
! Définition du besoin et des expectatives: selon un modéle specifique ie basé sur des _ ;
13 matériaux et des méthodes ou selon un modéle de performance ie. basé sur une definition 1 ;3 C
qualitative ou sur des résultats désires. :
1.4 Définition de I'étendue du prejet par le maitre de Pouvrage : faible ou élevé. 2 ;3 3
1.5 Définition du siveau de conception : 0 & /0%, 10 a 25%. 25 a 50%, plus de 50%. 2 2 ! 2
Caractéristiques techaiques et complexité : /a technologie est en développement, améne a des : !
16 bénéfices substantiels pour le maitre de [‘ouvrage. est dispendieuse, est facilement 1 3 3
: compreéhensible et applicable, est complexe, dont I'efficacité est prouvee, requiert des travaux i |
particuliers et spécifiques lors de la construction, est controversée (ex - OGM). i |
1.7 | Sectewr : public ou privé 1t 3 3
i SOUS-TOTALDUCRITERE(A) | 10 ' 20 15
| PONDERATION (B) : 21 | TOTAL DL CRITERE (O) = (A/T)*B | 30 60 & 45
2 | Ecuiancier
21 Durée estimée du prejet incluant conception et construction : pius d'un an, entre [ et 3 ans, " i 3 | 1
- entre 3 et 5 ans, plus de 5 ans. | |
22 Nécessité du produit issu du projet : nécessaire de fagon urgente G une date connue, de fagon 1 i 3 ! 3
urgente G une date inconnue, & une date inconnue actuellement. ! :
23 Influences sur Péchéancier : aspects en regard au financement du projet ou aspects en regard i 3 | 3
a la nécessité du besoin réel du produit (ex : vaccin pour maladie contagieuse. etc.). | .
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) [
PONDERATION (B) : 19 | ToTALDU CRITERE(C)=(A3»*B | 32 ;| 87 | 44
3 BUDGET ET FINANCEMENT
Budget du prejet inciuant conception et construction : moins de 5 millions de dollars, entre 5 : :
3.1 et 20 millions de dollars, entre 20 et 50 millions dollars, plus de 50 millions de dollars 3 {3 ! 3
canadiens. : !
32 Situation financiére de I'entreprise : génére des profits, ne génére pas de profit, est 2 : 3 : 2
actuellement sans actif. ; ;
33 Financement du projet : interne i.e par les actifs de |'entreprise, par des investisseurs privés, oy 13
public, tout autre forme. . !
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 8 9 i 8
PONDERATION (B) : § ] TOTALDU CRITERE(O) = (A3)*B ] 13 1+ 15 | 13
4 | LOCALISATION DU PROJET
| Emplacement du projet : en considérant que le maitre de |'ouvrage et les concepleurs et ' Bl
4.1 | constructeurs résident au Québec, le projet est au Québec, au Canada, aux Etats Unis, en | 2 | 3 3
Ameérique centrale ou du sud, en Europe, en Asie ou ailleurs. i
SOUS-TOTALDUCRITERE(A) | 2 ' 3 3
PONDERATION (B) : 0 | TOTAL DUCRITERE(C)=(A*B) ] 0 | 0 0




Tableau XIX (suite)

134

©
=
8
2 |8 |o
E < <
POINTAGE
(143)
5 ENTREPRENEURS GENERAUX
51 Les entreprencurs généraux : sont familiers ou non avec des projets en regard aux sciences de 1 3
- la vie.
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 1 C 3
PONDERATION (B) : 7 | TOTAL DU CRITERE (C) = (A*B) | 7 21 21
1
6 | CHANGEMENTS
6.1 | Etcdndestnvalx:rrbﬂm‘bl:umuneﬁnepmbnbﬂﬂédzehwgzmnlmdzla 1 ! 3
" ! conception ou lors de la construction. 4 !
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 1 3 3
PONDERATION (B) : § | TOTAL DU CRITERE (O)=(A*B) | & 15 15
7 DEFINITIONS ET VERIFICATIONS DIVERSES
71 Le malitre de I'ouvrage ne pesut stiliser des resssurces externes au projet peur vérifier 3 Lo
- certains aspects du travall en cours.
! SOUS-TOTALDUCRITERE(A) | 3 ' 3 = 1
| PONDERATION (B) : 12 ] TOTAL DL CRITERE (C) = (A*B) | 36 36 ' 12
8 | CARACTERISTIQUES DU MAITRE DE L'OUVRAGE
8.1 Nmuéwhmkrwmmdmmmdt 1 03 i1
. projet IAC. ; H
82 | Principaus intervenasts : administrateurs, ingémeurs ou scientifiques 1 [ 3 1
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 2 6 2
PONDERATION (B) : 10 | TOTAL DU CRITERE (O)=(A2)*B | 10 30 10
9 DECRE DE CONTROLE ET DE RESPONSABILITE DESIRE PAR LE MAITRE DE L’OUVRAGE
Le maltre de I'suvrage désire : exercer un controle soutenu tout au long du projet ef, en :
9. | l'occurrence. avoir un haut niveau de responsabilités ou désire étre pas ou peu impliqué dans | o 3 | 1
: les différents choix menant a la redlisation du projet et transferer le maximum de |
i_responsabilués. !
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 3 3 1
PONDERATION (B) : 12 1 TOTAL DL CRITERE (C)=(A*B) | 36 36 12
10 | ALLOCATION DU RISQUE
10.1 Le maitre de Pouvrage veut : transférer le maximum de risques possibles ou les professionneis Py
3 et [ 'entrepreneur général ont ou n ‘ont pas les capacités financiéres de prendre des risques. :
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 3 3 i1
PONDERATION (B) : 0 1 TOTALDLCRITERE(O)=(A*B)] 0 | 0 ~ 0
! .
GRAND TOTAL (ZC) | 169 27049 172
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Tableau XX
Grille d’évaluation, PROJET B
2
k|
g |8 Q
E < =<
POINTAGE
(143)
| DEFINITION DE L’ETENDUE DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET
L Enjeux principanx du projet : temps, cott o qualité. 1 2 3
12 .Cnndnbnderéalkaﬁoldemju rénovation, expansion ou construction indépendante. 1 | 3 3
Déﬁnlﬁo-dubu-hetduumdm selon un modeéle spécifique ie basé sur des ;
13 mmmmddnmlmdaansdonmnnddedeperﬁ)mL&bmemuxdeﬁnm ] 2 3
Aqualumveou:urdamlwm :
14 | Définition de I'étendue du projet par le maltre de I'osuvrage : faible, moyen ef élevé. 3 3 3
1.5 Définition du nivean de conception : 0 & /0%, 10 a 25%, 25 ¢ 50%, plus de 50%. 1 3 3
Carsctéristiques techniques et complexité : /a technologie est en développement, améne G des | |
16 beénéfices substantiels pour le maitre de Il'ouvrage, est dispendieuse, est facilement 2 L3
’ comhm-bleetapplmble.moomplae.domleﬁmcuempm requiert des travaux i i
! particuliers et spécifiques lors de la construction, est controversée (ex : OGM). 1 i
1.7 'Sectclr : public ou prive 3 [ 3 3
! SOUS-TOTALDUCRITERE(A) § 12 : 19 19
: PONDERATION (B) : 16 | TOTAL DL CRITERE(O)=(A/T)*B | 27 | 43 43
2 | EcukancizR
21 | Durée estimée du prejet incluant conception et construction : plus d'un an, entre | et 3 ans, 2 J 3 1 3
entre 3 et 5 ans, plus de 5 ans. ;
22 Nécessité du produit issu du prejet : nécessaire de facon urgente G une date connue, de fucon 1 3 0 2
urgente ¢ une date inconnue, a une date inconnue actuellement. !
23 Influences sur I'échéancier : aspects en regard au financement du projet ou aspects en regard 1 2 ;
4 la nécessité du besoin réel du produit (ex - vaccin pour maladie contagieuse. etc.). i
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 4 g8 i 8
i PONDERATION (B) : 16 ] TOTAL DU CRITERE (O)=(A/3)*B | 21 43 43
3 | BUDGET ET FINANCEMENT
Budget du prejet inciuant conception et construction : moins de 5 millions de dollars, entre 5 :
3.1 et 20 millions de dollars. entre 20 et 50 millions dollars, plus de 50 millions de dollars 3 3 3
canadiens. :
32 Situation fimanciére de Pentreprise : genére des profits, ne genére pas de profit, est 1 1 3
actuellement sans actif.
33 Financement du projet : interne ie par les actifs de !'entreprise, par des investisseurs privés, 1 1 2 3
public, tout autre forme. ! '
SOUS-TOTALDUCRITERE(A) ] 8§ | 6 | 9
PONDERATION (B) : 14 i TOTALDU CRITERE(O)=(A3)*B | 23 ! 28 ' 42
4 LOCALISATION DU PROJET
Emplacement du projet : en considérant que le maitre de |'ouvrage et les concepteurs et i
4.1 | constructeurs résident au Québec, le projet est au Québec, au Canada, aux Etats Unis, en | 3 3 {3
Amérique centrale ou du sud, en Europe. en Asie ou ailleurs. !
SOUS-TOTAL DUCRITERE(A) | 3 3 | 3
PONDERATION (B) : 6 | TOTAL DU CRITERE(C)=(A*B) } 18 | 18 | I8




Tableau XX (suite)
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2
[
2
2 18 o
e |2 | =
POINTAGE
(1a23)
5 | ENTREPRENEURS GENERAUX
5.1 Les entrepreneurs généraux : sont familiers ou non avec des projets en regard aux sciences de 1 3 ;3
i la vie. i
! SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 1 3 3
| PONDERATION (B) : 4 | TOTALDUCRITERE(C)= (A*B) | 4 + 12 ' 12
6 | CHANGEMENTS
6.1 Etendue des travaox : irés flexible et annonce une forte probabilité de changements lors de la 3 | 2
i conception ou lors de la construction !
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 3 2 1
PONDERATION (B) : 10 I TOTAL DU CRITERE(C)=(A*B) | 30 @ 20 10
7 DEFINITIONS ET VERIFICATIONS DIVERSES
71 Le maftre de ouvrage ne peut utiliser des ressources exterses as prejet pour vérifier 3 ! P
) certains aspects du travail ea cours. § i
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 3 3 i1
PONDERATION (B) : 0 | TOTAL DU CRITERE (C) = (A*B) 0 0 0
8 CARACTERISTIQUES DU MAITRE DE L’'OUVRAGE
8.1 Nivean d’expertise du maltre de I'ouvrage: premier projet d’envergure. aucune expertise de 3 : 3 !
i projet IAC.
8.2 Principaux intervenants : administrateurs, ingénieurs ou scientifiques 1 1 3
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 4 4 4
PONDERATION (B) : 8 1 TOTAL DU CRITERE (C) = (A2)*B | 16 16 16
9 , DEGRE DE CONTROLE ET DE RESPONSABILITE DESIRE PAR LE MAITRE DE L’'OUVRAGE
i Le maltre de Pouvrage désire : exercer un contrile soutenu tout au long du projet et, en i ;
9.1 | l'occurrence. avoir un haut niveau de responsabilités ou désire étre pas ou peu impliqué dans 1 i 2 | 3
’ les différents choix menant a la réalisation du projet e1 transférer le maximum de |
responsabilités. ; i
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) T2 3
PONDERATION (B) : 8 1 TOTAL DU CRITERE(O)=(A*B) ] 8 ' 16 24
10 ALLOCATION DU RISQUE
101 Le maitre de 'ouvrage veut : ransferer le maximum de risques possibles ou les professionnels i 1 i 3
"__| et I'entrepreneur général ont ou n’ont pas les capacités financiéres de prendre des risques i
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 1 1 3
PONDERATION (B) : 16 | TOTAL DU CRITERE () =(AB) | 16 16 48
GRANDTOTAL(ZEC) | 168 | 212 | 256
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Tableau XXI

Grille d’évaluation - PROJET C

Traditionnel
(6.8

2|2
POINTAGE
(143)

1 DEFINITION DE L’ETENDUE DES TRAVAUX ET DE LA COMPLEXITE DU PROJET

1.1 | Esjeux principaux du prejet : temps, cotit ow qualité. 3 .2 L 1

1.2 ’Comﬁtionsder&llntiudepnjet renovation, expansion ou construction indépendante. | I

Définition du besoin et des expectatives : selon un modéle spécifique i.e base sur des | ;
13 immmerdamhodawulonmnndeledeperﬁrmenabmmwdeﬁmm r 3 . 3

qualitative ou sur des reésultats desires. :
1.4 Définition de I’étendue du projet par le maltre de "ouvrage : faible et éleve. 3 3 1
1.5 Définition du nivean de conception : 0 a 10%, 10 a 25% 25 a 50%. plus de 50%. 3 .3
Caractéristiques techniques et complexité : /a technologie est en développement, améne G des |
|6 | benéfices substantiels pour le maitre de l'ouvrage. est dispendieuse, est focilement 313}3
| compréhensible et applicable, est complexe, dont !'efficacité est prouvée, requiert des travaux : i
_particuliers et spécifiques lors de la construction, est controversée (ex : OGM). i |
1.7 | Secteur : public ou privé. 3 3 |1
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 17 1 20 . 13
|_PONDERATION (B) : 17 ] TOTAL DL CRITERE () =(AT*B | 41 & 49 | 32
2 | Ecutancier
21 Durée estimée du prejet inciuant conception et construction : plus d'un an, entre | et 3 ans. 1 | !
. [ 1 '
entre 3 et 5 ans, plus de 5 ans. :
22 ;Nmummamja:mde/mmmwmm.ddmn 1 T 1
| urgente a une date inconnue, G une date inconnue actuellement. ! ,
. Infloences sur 'échéancier : aspects en regard au financement du projet ou aspects en regard 3 Er 3 1
| alaucmuedubaommldum&l(a vaccin pour maladie contagieuse. etc.). '
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A s | 5 3
. PONDERATION (B) : 4 | TOTAL DU CRITERE(C)=(A3)'B | 7 & 7 4
3 BUDGET ET FINANCEMENT
Budget du projet incluant conception et coastruction : moins de 5 millions de dollars, entre 5 '
3.1 | et 20 millions de dollars, entre 20 et 50 millions dollars, plus de 50 millions de dollars | 3 3 1 3
canadiens. ! !
3 . Situation fianciére de Ientreprise : génére des profits, ne génére pas de profit est| 4 53 g
i actuellement sans actif. | !
33 Financement du projet : interne i.e par les actifs de |'entreprise, par des investisseurs prives, 3 3 ! 3
public, tout autre forme. i
SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 9 9 7
PONDERATION (B) : 17 | TOTAL DU CRITERE (C) ={A/3)*B | S1 ° sI 40
4 LOCALISATION DU PROJET

Empiacement du projet : en considérant que le maitre de |'ouvrage et les concepteurs et
4.1 | constructeurs résident au Québec, le projet est au Québec, au Canada, aux Eiats Unis, en | 2 | 2 2
Amérique centrale ou du sud, en Europe, en Asie ou ailleurs.

~
~

SOUS-TOTAL DU CRITERE (A)

41_
[ ]

PONDERATION (B) : 0 1 TOTAL DU CRITERE(C)=(A*B) | 0 0
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Tableau XXI (suite)

°
g
2
ERE
= =
POINTAGE
(143)
5 ! ENTREPRENEURS GENERAUX
5.1 " Les entrepreseurs généraux : sons familiers ou non avec des projets en regard aux sciences de i 3' 3
© . lavie.
— SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 1 3 3
. PONDERATION (B) : 4 | TOTAL DU CRITERE (C) = (A*B) 12 12
'
6 . CHANGEMENTS
6.1 | Ctendue des travaws : trés flexible ef annonce une forte probabilité de changemenss lorsdela | 1+ |
. conception ou lors de la construction. N !

-

SOUS-TOTAL DU CRITERE (A) 3 3 !

n

. PONDERATION (B) : 18 1 ToTAaLDU CRITERE(Q)=(A*B) ] 45 @ 45 | 1

7 . DEFINITIONS ET VERIFICATIONS DIVERSES

Lumkrwnwmummuumumjﬂmrvéﬂnn 1

71| o poipintpl, 3 3
- SOUS-TOTAL DU CRITERE(A) | 1 3 3
. PONDERATION (B) : 4 | TOTAL DL CRITERE(C) = (A*B) | 4 12 012
8 ! CARACTERISTIQUES DU MAITRE DE L’OUVRAGE
8.1 }thfmﬁuh-hthrmmmmjﬂd'w.mmmde 3 | 3 .
) | projet IAC. :
82 | Principsux intervesants : administrateurs, ingénieurs ou scientifiques 3 03 1
! SOUS-TOTALDUCRITERE(A) | 6 6 | 2
| PONDERATION (B) : 17 | TOTAL DUCRITERE (O)=(A/2*B | 81 | 51 . 17
T
9 ‘ DEGRE DE CONTROLE EY DE RESPONSABILITE DESIRE PAR LE MAITRE DE L’OUVRAGE
| Le maltre de 'euvrage désive : exercer un controle soutenu tout au long du projet ef, en ! '
9.1 !Immkummkrmmbdﬁ&wdﬁnénpmwminpﬁquém 1 ' . ‘ 3
" | les différents choix memamt G la réalisation du projet et tramsferer le maximum de - :
; lwl- » 3 |
; SOUS-TOTAL DU CRITERE(A) | 1 1 ;3
| PONDERATION (B) : 7 | TOTAL DU CRITERE (O)=(A*B) | 7 7 12
10 | ALLOCATION DU RISQUE
101 2 Le maftre de "ouvrage veut : transférer le maximum de risques possibles ou les professionnels 3 1 ! 3
" | et l'entrepreneur général ont ou n'ont pas les capaciteés financieres de prendre des risques. ;
: SOUS-TOTALDUCRITERE(A) | 3 ' 1 3
f PONDERATION (B) : 17 1 TOTAL DUCRITERE (O)=(A*B) ) 17 & 51 st
| GRANDTOTAL(ZC) | 201 | 250 | 203
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