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INTRODUCTION

Ce guide est le résultat d'un processus de rédaction
collaboratif réalisé par 'équipe de rédaction principale
du guide, composée de cing experts en la matiere

de la RPI. Une grande partie du contenu de ce guide
provient des conversations qui ont eu lieu lors de
l'atelier du Conseil consultatif du IPDA, le 2 mai 2017,
au Center for Education and Research in Construction
du Département de gestion de la construction de
I'Université de Washington. Lors de cet atelier, le
Conseil consultatif sur les RPI - un groupe de vingt
professionnels de 'industrie expérimentés en matiére
de RPI, représentant des maitres de I'ouvrage publics

et privés, des entrepreneurs, des architectes et des
entrepreneurs spécialisés de partout aux Etats-Unis et
au Canada - s’est réuni avec nos experts en la matiére
pour discuter du choix de RPI et de I'établissement
d’objectifs, des mesures a prendre lorsque les choses
tournent mal, des processus et des outils de projet,
ainsi que des stratégies et des meilleures pratiques

en matiere juridique, commerciale, de gestion et de
culture d'équipe. Les discussions tenues lors de 'atelier
ont été enregistrées, transcrites, puis développées par
I'équipe de rédaction maitre. Une ébauche compléte du
guide a ensuite été examinée par un groupe de dix-huit
professionnels de 'industrie et experts universitaires.
Aprésl'examen par les pairs, 'équipe de base a intégré
les commentaires des évaluateurs dans le guide, créant
ainsi le présent guide. Comprenant la nature dynamique
dela RPI et de I'industrie du batiment, ce guide
représente la RPI telle qu'elle est pratiquée actuellement.
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QUAND METTRE EN (EUVRE LACTION?

Au cours de la chronologie d’un projet RPI typique, il y a des moments ou I'équipe doit
investir des eforts ciblés. Les phases du projet sont indiquées en haut de la page ; les barres
horizontales correspondent a des sujets ou a des domaines d'efort ; alors que la plupart de
ces sujets méritent une réflexion tout au long du projet, des barres plus denses / plus
épaisses indiquent les moments ol une attention particuliére est nécessaire. Souvent, les
moments plus intenses correspondent au début ou a la fin de certaines taches ou phases.
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PREFACE

Comment utiliser ce guide

Quel est le but de ce guide ?

Au cours de la derniére décennie, la Réalisation de
projets intégrés (RPI) « Integrated Project Delivery
(IPD) » est devenue une alternative intéressante aux
modes traditionnels de réalisation de projets. Ses
adhérents ont signalé des améliorations en termes
de cofits, d'échéancier et de qualité, réalisées

dans une atmosphére moins conflictuelle et

plus collaborative. De plus, des recherches sur

la RPI, ainsi que des études de cas détaillées, ont
documenté la proposition de valeur de ce systeme
de réalisation de projets.

Sivous n'étes pas certains de la proposition de valeur,
nous vous suggérons de communiquer avec les
maitres de 'ouvrage ou d’autres participants qui
ont utilisé la RPI et de leur poser des questions sur
leurs expériences. En outre, vous devriez consulter
les documents référencés dans la section Plus de
ressources du guide pour comprendre les principes
et les exigences essentielles de la RPI. Cependant, si
vous lisez ce guide, nous supposons que vous avez
décidé d'essayer la RPI et que vous vous demandez
maintenant comment procéder. Dans les pages

qui suivent, nous avons tenté de répondre a cette
question et a des questions connexes concernant
le début et I'exécution de projets en RPI. Il s'agit
d'un guide pratique et non théorique. Il est basé
sur 'expérience de I'équipe maitre, de conseils des
pairs et vise a vous aider a comprendre ce que vous
devrez faire pour réussir un projet en RPI.

Le guide ne remplace pas la consultation de
conseillers et de consultants en matiére de la RPL
Presque toutes les parties et équipes ont besoin
d'aide, au moins pour leur premier projet. Le guide

vous permettra toutefois de bien comprendre

sila RPI correspond a votre projet et a votre
organisation. Ce qui doit étre fait, votre role dans

le processus, les problémes qui peuvent survenir

et les contre-mesures que vous pouvez utiliser. Il

ne s'agit pas non plus d'un guide sur les principes
et les processus « Lean », la conception a la valeur
cible « Target Value Design (TVD) » ou la conception
et la construction virtuelles, bien que ceux-ci soient
abordés dans le guide. Les informations détaillées
concernant ces sujets sont bien présentées dans les
documents de référence et doivent étre adaptées au
projet spécifique.

Structure du guide

Le guide est structuré dans un ordre plus ou moins
chronologique et divisé en blocs spécifiques pour
permettre au lecteur d'accéder immédiatement aux
informations pertinentes et aux préoccupations
en lien avec son projet. La plupart des lecteurs
bénéficieront de la lecture du début a la fin.
D'autres peuvent avoir besoin d'informations
spécifiques ou voudront examiner des sections
spécifiques pendant I'exécution de leur projet.

Le guide peut étre utilisé de n'importe laquelle

de ces fagons.

Nous avons pris soin de choisir la terminologie

de chacune des sections du guide. En particulier,
I'équipe maitre a adopté les termes « travaux
préparatoires » et « travaux ultérieurs » pour
indiquer des périodes précises dans un calendrier
de projet, tout en évitant la terminologie (comme
la pré-conception ou la pré-construction) qui peut
avoir des significations différentes pour différents
types d'intervenants. Ces termes évitent également
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la conception habituelle de projets ayant des phases
de conception et de construction distinctes. Dans la
RPI, les maitres de I'ouvrage, les concepteurs et les
constructeurs se réunissent tot et souvent dans le
projet, de sorte que la distinction entre les phases
n'est pas significative.

Le guide est divisé en cinqg sections. Chacune
d'entre elles répond a des questions fondamentales
qui peuvent survenir a des périodes spécifiques
dans le cycle de vie d'un projet. Certains concepts
sont applicables tout au long du projet et ont été
regroupés ou sont discutés dans plusieurs sections
d'une maniére appropriée a cette étape du projet.

fournit une
feuille de route pour créer un alignement
interne au sein de votre organisation,
assembler et aligner I'équipe de projet et
susciter une adhésion appropriée qui les
lie ensemble. Nous avons constaté qu'un
processus robuste conduit a un meilleur
alignement, moins de problémes et une plus
grande probabilité de succeés.

> Dudébut jusqu’a la fin décrit les
considérations de gestion, financiéres et de
«Lean» qui est importantes tout au long du
processus. Vous devez aborder ces questions
au début et en continu tout au long du
projet.

P Travaux préparatoires présente les tiches
clés del'organisation et du démarrage d'un
projet, y compris la validation, la conception
alavaleur cible « Target Value Design », la
colocalisation, la gestion de la conception,
la préfabrication, la modélisation des
informations du batiment « Building
Information Modeling (BIM) », la gestion
des risques et la gestion des indicateurs.
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Dans le domaine de la RP, la quantité de
travaux préparatoires est considérablement
augmentée parce que le traitement de

ces problemes et la création de processus
efficaces conduisent aux plus grands gains.

Travaux ultérieurs poursuit les concepts
développés en lien avec les travaux
préparatoires et discute du maintien de
I'élan sur le projet. D'apres notre expérience,
sile travail préparatoire est bien fait, le
travail ultérieur suivra naturellement. Pour
cette raison, dans ce guide, nous avons
concentré davantage de matériel sur les
travaux préparatoires que sur les travaux
ultérieurs.

Les défis et comment les surmonter traite
de la triste réalité que tout ne fonctionne pas
parfaitement a chaque fois. Sur n'importe
quel projet, les choses tourneront mal. Mais
la RPI vous fournit une équipe engagée et
motivée pour résoudre les problémes. Il

est toutefois utile de pouvoir reconnaitre

les problémes potentiels avant qu'ils ne
surviennent. Dans cette section, nous avons
énuméré les enjeux de collaboration les
plus courants sur les projets en RPI et avons
recommandé des contre-mesures pour
atteindre les résultats souhaités.

Alafin de ces sections se trouvent des documents
supplémentaires qui complétent les informations
contenues dans le guide.

P Plus de ressources ainsi que le glossaire

contiennent des documents qui fournissent
des détails supplémentaires et un soutien
pour les concepts et les termes contenus
dans ce guide.



> Lesannexes de gabarits et d’exemples
fournissent des outils et des artefacts dela
RPIquipeuvent vous aider a planifier et a
exécuter votre propre projet.

Le guide est surtout axé sur l'organisation initiale
du projet plutét que sur l'exécution pendant la
phase de construction. Ce n'est pas parce que

la phase de construction est moins importante.
Lexpérience des équipes en RPI a plutdt été qu'un
projet correctement aligné, validé et géré des le
début est susceptible d’étre bien géré pendant la
construction. Ainsi, nous mettons l'accent sur la

création du bon environnement collaboratif et sur

la planification approfondie des processus ainsi
que du projet. Si cela est bien fait, nous sommes

convaincus que 'équipe RPI s’appuiera sur ce cadre

et exécutera de facon positive la construction.

La RPI peut fournir des
résultats supérieurs a

un large éventail de types
de projets, mais il n‘'est pas
approprié pour tous les
projets ou maitres

de lI'ouvrage.
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LA RPI EST-ELLE FAITE POUR
VOUS ET VOTRE PROJET ?

La RPI peut fournir des résultats supérieurs a un large
éventail de types de projets, mais elle ne convient pas
a tous les projets ou maitres de I'ouvrage. Etant donné
que la RPI est basée sur les colits et gérée par équipe,
elle nécessite intrinséquement plus de leadership

et d'efforts administratifs qu'un projet hiérarchique
forfaitaire. Cet effort est amplement récompensé

sur la plupart des projets, mais pas tous. Avant de
commencer votre premier projet de RPI, vous devez
bien évaluer votre projet, la culture et la conviction
de votre organisation. De plus, un bon maitre de
I'ouvrage de RPI fait plus que simplement participer :
il ou elle est un leader facilitateur qui modélise un
comportement collaboratif. Par conséquent, évaluez
honnétement votre volonté (et votre capacité)
d'accepter les changements de processus et de
procédures qui entrainent les avantages de la RPI.

Votre projet convient-il ala RPI?

Le tableau 1 énumeére les caractéristiques du projet
pertinentes pour faire correspondre la RPI a un
projet spécifique. Il n'y a pas de formule fixe pour
savoir sila RPI est pour vous, mais si une évaluation
honnéte des facteurs dambition, de facteurs

de stress, de niveau de clarté, de probabilité de
changement et de complexité est principalement
«faible », alors une autre approche de réalisation de
projet peut étre plus appropriée.

Autres facteurs a prendre en
considération :

Contexte. Les caractéristiques de la taille et de
l'état du projet peuvent également influencer la
décision d'utiliser la RPI, mais elles doivent étre
considérées dans leur contexte. Si une équipe

n'ajamais entrepris de projet en RPI auparavant,
elle doit investir du temps dans la création de
contrats, l'organisation et la formation. Les petits
projets peuvent ne pas étre en mesure d'absorber
ces cofits et efforts supplémentaires. Cependant,
une équipe avec une vaste expérience en RPI peut
exécuter efficacement des projets plus petits. Bien
qu'il soit préférable de démarrer la RPIlorsqu'un
projet commence, et certainement avant que la
conception ne soit terminée, dans certains projets,
il peut encore y avoir des avantages a convertir un
projet en RPI plus tard dans le calendrier. Un autre
facteur a considérer est la possibilité d'utiliser la
RPI pour un portefeuille de projets. Cela crée une
opportunité de transférer les apprentissages d'un
projet a des projets ultérieurs, en développant plus
de compétences et de succes dans l'exécution du
projet. Enfin, la sophistication des entrepreneurs
spécialisés et des consultants sur le marché local
peut influencer sur la décision d'utiliser la RPI. Bien
que de nombreux projets en RPI aient été réalisés
avec succes avec des participants qui n'ont jamais
réalisé de projets en RPI auparavant, l'expérience
antérieure est bénéfique.

Ratio de la taille du projet a I’expérience en

RPI de I’équipe. Etant donné que la RPI est un
systeme basé sur les cofits, il nécessite plus d'efforts
comptables qu'un contrat forfaitaire, et cet effort
peut ne pas étre justifié sur un projet plus petit.
Des équipes de RPI expérimentées ont exécuté avec
succes des projets aussi petits que 1,5 million de
dollars, et certains maitres de l'ouvrage utilisent

la RPI sur leurs projets a partir de 5 millions de
dollars. Cependant, sil'équipe n'a pas d’expérience
avec la RPI, un projet plus important est nécessaire
pour assimiler la formation supplémentaire et

PREFACE / LA RPI EST-ELLE FAITE POUR VOUS ET VOTRE PROJET ? 19



TABLEAU 1: CARACTERISTIQUES DU PROJET
CARATERISTIQUE DU PROJET

Niveau ambition

Innovation créative
Autres domaine d'innovation

Objectifs élevés en matiére de durabilité

Innovation technique

FORT FAIBLE

Stresseur

Echéancier exigeant

Valeur élevée pour le budget

Niveau de clarté’

Temps prévu pour le développement futur de la portée

Développement de 'étendue des travaux

Probabilité de changement  Prévoir des changements dans la technologie du batiment
Changement attendu dans l'analyse de rentabilité

Changement attendu par les parties prenantes / le public

Complexité de I'interaction  Niveau d'interdépendance des systémes

Niveau d'interdépendance des participants

O O0O0O00OI0Oo00O 00
O O0O0O00OI0Oo00O 00

1 LaRPIestunbon choix lors de la gestion de projets dont la portée n'est pas claire au départ, mais elle nécessitera une période de la validation

plus longue avant de fixer des objectifs.

l'effort organisationnel requis. Sila majorité de
I'équipe est inexpérimentée, les plus petits projets

sont souvent plus proches de 15 millions de dollars

afin d'absorber les dépenses de consultant et de
formation pour la premiére fois. Les minimums
du projet peuvent étre encore plus élevés si aucune
des parties, y compris le maitre de I'ouvrage, n'a
d'expérience en matiere de la RPI.

Phase de conception et opportunité
d’'innovation. Plus la conception d'un projet est
avancée, moins il y a de possibilités d'innovation
et de conception a valeur cible. Par ailleurs, les
participants au projet peuvent avoir « solidifié »
leurs relations de travail. Sila RPI commence bien
aprés la conception conceptuelle, le maitre de
I'ouvrage doit s'attendre a ce que moins de gains y
soient réalisés, bien que des améliorations soient
encore possibles.

20

Votre organisation convient-elle
alaRPI?

Tout comme chaque projet n'est pas bon pour la
RPI; la RPI ne correspond pas a chaque individu ni a
chaque organisation. Toutefois contrairement aux
projets aux caractéristiques relativement fixes, les
individus et les organisations peuvent changer. Et
les actions des individus au fil du temps changent
les organisations. Le principal déterminant

n'est pas de savoir si votre organisation convient
parfaitement a la RPI, mais si votre organisation est
engagée a apporter les changements nécessaires a
la mise en ceuvre de la RPL. Sila réponse n'est « pas
tout a fait », votre organisation peut encore étre
candidate, parce que la RPI est un parcours et que le
«fit» entre la RPI et votre organisation évoluera au
fil du temps. Cette évolution est particuliérement



De nombreux designers qui ont travaillé dans un
environnement de RPI rapportent qu'il est plus riche et
plus revigorant que la pratique traditionnelle, et que la
relation et la confiance établies entre les concepteurs
et les entrepreneurs permettent aux concepteurs de se
concentrer sur les aspects créatifs de leur pratique.

importante pour les maitres de l'ouvrage qui P
construisent de facon répétitive. Ils devraient se
concentrer sur la création d'un systeme de gestion
de projet fiable et en constante amélioration plutdt
que sur des avantages immédiats spécifiques au
projet. Sivotre organisation n'est pas préte pour
une transformation compléte, elle peut envisager
d’approcher la RPI dans le cadre d'un projet

pilote, en utilisant une équipe sélectionnée qui
peut démontrer l'efficacité de la RPI pour votre
organisation. Comme l'a commenté un maitre

de l'ouvrage expérimenté : « Parfois, la meilleure
facon de commencer une transition RPI, c'est tout
simplement de commencer. »

L'organisation du maitre
de 'ouvrage

Le role du maitre de l'ouvrage est trés important
dans un projet de RPL. Il définit ses objectifs, fournit
une orientation et modélise la transparence et la
collaboration a I'ensemble de 'équipe de projet.
De plus, vous ne pouvez pas retirer I'organisation
du maitre de I'ouvrage du projet comme vous

le pouvez avec d'autres participants. Bien que

les attributs décrits ci-dessous s'appliquent a
tous les participants de I'équipe RPI, ils sont
particuliérement importants pour le maitre de
l'ouvrage.

Le maitre de l'ouvrage idéal (nous savons qu'il s'agit
d'une abstraction) a les caractéristiques suivantes :
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Engagé

La RPIn'est pas un sport de spectateurs.

Le personnel du maitre de l'ouvrage doit
s'engager dans 'équipe de gestion de

projet, I'équipe de la haute direction et doit
participer aux équipes de mise en ceuvre

du projet qui effectuent le travail réel. Si
vous étes maitre de l'ouvrage, évaluez votre
organisation : avez-vous la capacité de vous
engager profondément dans le projet?
L'engagement demande un effort?, mais
c'est aussi une opportunité, car il permet au
maitre de 'ouvrage d'influencer directement
le résultat du projet. De plus, en étant
directement impliqué, le maitre de l'ouvrage
élimine les cycles de proposition/révision/
approbation qui peuvent entrainer des
retards et des reprises de travaux. Ce dernier
engagé est toujours au courant de I'état

et de 'avancement du projet et sait, bien
avant I'achévement du projet, exactement

ce qu'il recevra. Alors que le maitre de
I'ouvrage peut compléter son équipe avec
des consultants pour gérer diverses taches
administratives, lui-méme ne peut pas
déléguer sa responsabilité décisionnelle.

2 Les opinions divergent quant a savoir si la RPI exige plus d'efforts de la
part du maitre de I'ouvrage que les autres types de réalisation de projets.
Certains maftres de 'ouvrage croient que c’est moins, d’'autres plus, et
d’autres la méme chose. Cependant, il est généralement admis qu'avec

la RPI, il y a plus de travail pendant la planification et que les maitres

de l'ouvrage sont moins concentrés sur la résolution des problemes et

des réclamations et plus concentrés sur la définition de ce qu'ils veulent

réaliser et sur la collaboration avec I'équipe pour atteindre les objectifs.
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Collaboratif

Siun mafitre de I'ouvrage veut récolter les
fruits de la collaboration, il doit également
étre collaboratif. Sil'équipe de projetale
sentiment que le maitre de l'ouvrage est
autoritaire et ne se préoccupe que de ses
propres problémes, les membres de I'équipe
se sentiront libres de placer les besoins de
leur propre entreprise au-dessus des besoins
du projet. Ceci est incompatible avec la ligne
de pensée de la RPI « le projet d'abord ».
L'honnéteté et la transparence du maitre de
I'ouvrage sont également primordiales. De
nombreux mafitres de l'ouvrage estiment
qu'ils devraient retenir des informations
clés — par exemple, les budgets et les
montants d'imprévus — pour obtenir les
prix les plus agressifs de I'équipe de projet.
Dans l'interaction de la RPI, une équipe

est plus innovante lorsqu'elle comprend
parfaitement I'analyse de rentabilisation
du maitre de l'ouvrage et ses ressources.
Enfin, le maitre de l'ouvrage doit également
étre fiable, respecter ses obligations, tenir
ses promesses et prendre des décisions en
fonction des besoins de I'équipe de projet.
Le chef de projet du maitre de l'ouvrage
doit étre choisi avec soin. Il ou elle doit
faciliter la performance de I'équipe et étre
conscient de la dynamique d'équipe et des

intéréts des autres. Malheureusement, de
nombreux chefs de projet expérimentés
ont été marqués par des expériences

de projet traditionnelles antérieures et
hésitent a s'engager dans des relations
basées sur la confiance requise avec les
concepteurs et les constructeurs dans la
RPI. Traditionnellement, les gestionnaires
expérimentés étaient formés a l'utilisation
d'approches de commandement et de
contrdle en matiére de gestion : émettre
des ordres, diriger des taches, critiquer

le rendement et appliquer des pénalités

en cas de non-respect des délais. A

moins qu'ils apprennent a gérer une
entreprise collaborative, les chefs de projet
traditionnels peuvent paralyser le projet
en RPIL. Déterminez sérieusement si vous
et votre organisation avez la volonté et les
compétences nécessaires pour participer
et soutenir une équipe hautement
performante. Les compétences peuvent étre
augmentées en engageant des coachs ou des
consultants, mais la volonté doit exister au
sein de l'organisation.

Compétent

Il est difficile pour un maitre de I'ouvrage
de s'engager avec I'équipe de projet si

les demandes du maitre de l'ouvrage

QUELS SONT LES AVANTAGES DES DIFFERENTES METHODES DE
LIVRAISON SUR CE PROJET?

Pour vous assurer que la RPI convient parfaitement a ce projet, vous pouvez

créer une matrice Choosing by Advantages «CBA» pour analyser les avantages
des différents systemes de livraison. Apres avoir établi vos objectifs, créez une
matrice CBA qui inclut les commentaires des utilisateurs, des constructeurs et

des concepteurs. Ensuite, vérifiez le processus pour déterminer quel systeme de
livraison convient le mieux a votre projet.




ne sont pas bien informées et réalistes.

Le gestionnaire de projet du maitre

de l'ouvrage doit avoir au moins une
compréhension générale du processus

de conception et de construction pour
participer aux décisions du projet. Dans
une certaine mesure, un maitre de I'ouvrage
moins expérimenté peut compenser en
ajoutant des consultants en tant que
conseillers de confiance, a condition qu'ils
aient la bonne disponibilité et 'expérience
pour la tache. De nombreux gestionnaires
de programmes traditionnels et consultants
indépendants considerent que leur rdle
est de « protéger » le maitre de l'ouvrage
d’entrepreneurs et de concepteurs mal
avisés, et peuvent avoir un style agressif.
Choisissez des consultants qui croient

que leur meilleur réle est de permettre la
performance de 'équipe et de surveiller
leur performance pour voir qu'ils ne
reviennent pas a un style de gestion de
récompense et de punition.

Déterminé

Parce que les projets en RPI remettent
souvent en question les pratiques existantes
et s'engagent dans de nouvelles fagons

de déterminer la valeur et I'innovation,

les équipes de projet travaillent sur de

nombreux problémes. Inévitablement, elles
commettront des erreurs. La premiére fois
que cela se produit, le maitre de 'ouvrage
peut étre tenté d'abandonner le processus

de RPI. C'est donc un moment critique. Le
maitre de l'ouvrage peut vaciller (ce qui
dégonfleral'équipe de projet) ou démontrer
son engagement envers le processus.

En faisant preuve d'engagement, il sera
récompensé, car il montre a I'équipe

de projet que le maitre de I'ouvrage les
soutiendra lorsqu’ils exploreront les options
et rechercheront des solutions innovantes.
Un chef de projet expérimenté a déclaré
qu'il était trés utile de savoir que la direction
soutenait fermement la RPI. D'autres ont fait
remarquer que le fait d'avoir un champion
haut placé de la RPI permet a chacun de se
concentrer sur la réalisation du projet au
lieu de défendre sa carriére.

Nous savons que tres peu d'organisations
correspondront parfaitement au profil
décrit ci-dessus — si elles le faisaient, elles
utiliseraient probablement déja la RPI.
Cependant, il est important de comprendre
que le changement est difficile et si une
organisation est intrinsequement méfiante,
hiérarchique et accusatrice, il lui sera
difficile de participer a un environnement

TIRER LA MEILLEURE VALEUR DES PROJETS COMPLEXES

«Pour le maitre de I'ouvrage, avant de prendre la décision d'utiliser la RPI, vous devez
vous demander : “Quel est le type et le niveau de complexité du projet?” Lorsque

nous avons fait un projet pilote sur un projet trés complexe, mais d'une petite valeur
monétaire, seulement 12 millions de dollars, nous avons demandé comment tirer

la meilleure valeur de ces 12 millions de dollars. Si nous avions terminé le projet en
utilisant des méthodes conventionnelles, nous n‘aurions probablement eu que 75 %

de la portée du travail terminé parce que nous l'aurions dessiné dans le mauvais sens.
Une fois que nous avons eu les partenaires spécialisés autour de la table, ils ont été en
mesure de résoudre le défi de travailler avec un budget limité avec les concepteurs.
Vraiment briser les silos.» — Maitre de I'ouvrage
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collaboratif performant. De plus, aux
premiers stades d'une transition vers la RP],
il peut étre nécessaire de protéger I'équipe
de projet des forces internes jusqu'a ce que
la culture organisationnelle se soit adaptée
ala RPIL Certains maitres de 'ouvrage ont
décrit une «bulle de RPI» pour les projets
pilotes, créant une zone d'expérimentation
tandis que la culture organisationnelle
globale change pour accepter la RPI
comme une stratégie a long terme. Le
maitre de l'ouvrage a un réle a jouer dans
le développement des gestionnaires et des
dirigeants de la RPI et dans la protection
de l'équipe de projet au cours de cette
transformation organisationnelle.

Nous nous sommes principalement
concentrés sur l'organisation du maitre de
l'ouvrage, car elle est au centre du projet
RPI et aura le plus grand effet sur la culture
du projet. Quoique la plupart des points
concernant l'organisation du maitre de
I'ouvrage soient également valables pour
d'autres participants, il existe également
quelques considérations particuliéres a
des disciplines spécifiques.

Concepteurs

Les concepteurs, plus que les autres participants a
la RPI, ont traditionnellement travaillé depuis leurs
bureaux, en collaborant principalement avec leurs
propres collegues. Habituellement, ils recueillent
des informations aupres du client, générent des
concepts et, lorsqu'ils sont développés de manieére
adéquate, les présentent pour examen et critique.
Ce processus réitere jusqu’a ce que le client soit
satisfait. En revanche, les projets en RPI ont un flux
de conception continu avec tous les participants
capables de voir la conception au fur et a mesure

quelle se développe et de fournir des commentaires

et des suggestions fréquentes. Par exemple, les
concepteurs doivent accepter les commentaires
sur les cofits basés sur une conception préliminaire

24

qui peut venir sans une estimation entiérement
détaillée. En outre, 'ensemble du processus peut
se dérouler dans un environnement colocalisé
avec une interaction continue entre I'ensemble
de l'équipe du projet. De nombreux concepteurs
qui ont travaillé dans un environnement RPI
rapportent qu'il est plus riche et plus vivifiant
que la pratique traditionnelle et que la relation
et la confiance établies entre les concepteurs et les
entrepreneurs permettent aux concepteurs
de se concentrer sur les aspects créatifs de leur
pratique. Cependant, d'autres, en particulier ceux
qui ont peu d'expérience en matiére de la RPI,
sont préoccupés par la nature ouverte et fluide
dela conception en mode RPI et craignent que la
créativité soit compromise.

Parce que les concepteurs sont également
impliqués dans la gestion de projet RPI, ils doivent
comprendre le projet d'un point de vue plus

large que le design seul. Cela implique un niveau
plus élevé de compréhension de la gestion de
projet et du leadership, des contrdles des cotits

et des calendriers, et de problémes similaires. Le
concepteur en RPI doit également étre capable de
prévoir et de gérer ses propres budgets et livrables
en phase avec le travail des autres membres de
I'équipe de projet. Bien que cela nécessite des
efforts supplémentaires, les concepteurs qui
s’engagent au niveau du projet acquerront une
compréhension beaucoup plus profonde du
projet comparativement a ceux qui restent isolés
dans leurs bureaux.

Les concepteurs, et en particulier les consultants
des concepteurs principaux, doivent comprendre
que la colocalisation est une méthodologie clé de

la RPI et doivent étre en mesure de consacrer du
temps a travailler en collaboration avec d'autres
personnes, souvent a une certaine distance de leurs
bureaux. Les bonnes équipes RPI reconnaissent que
cela peut étre difficile pour certains participants

et mettent en ceuvre des processus pour permettre
une connexion virtuelle.



Cependant, pour au moins une partie du
projet, une certaine colocalisation physique
sera nécessaire. Les concepteurs doivent saisir
l'opportunité, et non la combattre.

Si vous étes GC/EG,
demandez-vous si vos
chefs de projet sont
capables d'accompagner,
de guider et de faciliter,
en plus de gérer les colits
et le calendrier.

Sivous étes un concepteur, demandez-vous si
vous étes prét a adopter de nouveaux flux de
travail plus collaboratifs, a étre physiquement
colocalisé et a assumer un rdle de projet plus
important et plus influent.

Gestionnaire de la construction/
Entrepreneur général (GC/EG)

Le processus de RPI nécessite un leadership de
projet et une gestion minutieuse de la valeur. Le
gestionnaire de la construction /entrepreneur
général (GC/EG) est au coeur de ces tiches et joue
un role particulier dans la RPI. Le GC/EG doit étre
compétent dans I'élaboration conceptuelle des
cofits (sur la base d'informations de conception qui
ne sont pas encore entierement détaillées) pour
fournir une rétroaction afin de favoriser le « TVD ».
Avec les autres membres de la RPI, le GC/EG doit
étre un leader facilitateur axé sur la réalisation

des objectifs globaux du projet, et pas seulement
sur les cofits et I'échéancier. Pour ce faire, le GC/
EG doit comprendre ce que le maitre de I'ouvrage
essaie d'accomplir et les compétences nécessaires

pour mobiliser les talents de toute 'équipe de projet

afin d’atteindre ces objectifs. Il s'agit d'un role trés
différent de celui de la réalisation traditionnelle
de projets : les méthodologies autoritaires de

commandement et de contr6le ne fonctionnent pas
dans ce nouveau contexte. De plus, le GC/EG doit
étre tout aussi transparent que toutes les autres
parties et doit considérer les concepteurs et les
entrepreneurs spécialisés comme des participants
égaux au processus.

Entrepreneur spécialisé

Sivous étes un GC/EG, demandez-vous si vos
chefs de projet sont capables d'accompagner, de
guider et de faciliter, en plus de gérer les cofits
etl'échéancier.

On s'attend a ce que les entrepreneurs spécialisés,
dont certains pourraient étre des partenaires
spécialisés, participent directement a I'élaboration
de la conception, a I'analyse rapide des cofits et a la
constructibilité, ainsi qu'aux taches traditionnelles
d’approvisionnement et de construction. Ils seront
conjointement responsables de I'élaboration du
calendrier et de la détermination des séquences

et des méthodes de construction. Bien qu'une
expérience préalable en assistance a la conception
ou de la conception/construction puisse

étre bénéfique, la plupart des entrepreneurs
spécialisés signalent que la RPI exige une plus
grande implication de leur part et a des exigences
comptables plus élevées en raison du niveau

de détail des prévisions et des rapports sur les
cotts. Ils doivent comprendre qu'ils ont une
responsabilité pour I'ensemble (du moins en ce

qui concerne leur profit) et qu'ils ne peuvent pas
simplement se conformer aux plans et devis qui
leur sont donnés. En outre, ils doivent soutenir le
développement d'estimations conceptuelles, plutét
que d'estimer a partir de conceptions finies, pour
permettre la conception a valeur cible « CVC».

Sivous étes un entrepreneur spécialisé, profitez

de votre role de projet amélioré, mais évaluez
également si vous avez les capacités et le personnel
requis pour la RPIL.
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QU'EST-CE QU'UN PROJET ?

Dans un projet avec une compréhension de haut niveau, il y a souvent
une intersection de trois spheres : les objectifs financiers, les objectifs
commerciaux du maitre de l'ouvrage et la culture d'équipe.

La culture d'équipe comprend un vaste éventail d'éléments
dit "souple”, notamment les valeurs partagées, I'alignement
des objectifs, la création d'une sécurité psychologique la
confiance mutuelle et le respect, ainsi que la pensée "Lean"
et une attitude de "projet first". Une équipe RPI investit une
quantité substantielle de temps et d'énergie pour établir,
soutenir et maintenir une culture d'équipe forte.

N PROJET

Les objectifs financiers comprennent les

paramétres financiers du maitre de \
I'ouvrage et les critéres de financement.
Ils comprennent également les incitations W
financiéres pour I'équipe RPI - en tenant
compte de la fagon dont chaque membre ob' 'f
de I'équipe strugture le profit, les frais leCtI s
généraux et la main-d'oeuvre. Dans de . .
nombreux cas, les objectifs financiers fl n a nc l e rs
comprennent une valeur non monétaire
ou indirecte pour le maitre de l'ouvrage
et I'équipe.
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Les objectifs d'afaires du maitre de lI'ouvrage sont d'une
importance capitale pour I'équipe RPI, car un projet de
construction est la solution aux besoins du maitre de I'ouvrage,
et non une fin en soi. Les objectifs d'afaires comprennent
généralement le respect du budget et du calendrier, mais vont
bien au-dela, dans les domaines de la performance, de l'identité
de marque, du bien-étre des employés et de I'impact social.

Objectifs
d'afaires
du maitre

~, del'ouvrage
~
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La RPI est un processus intentionnel motivé par I'amélioration continue.
Dés le début, I'équipe de la RPI doit planifier la facon d'exécuter le

projet, de le mettre en ceuvre, d'évaluer I'efficacité du plan d'évaluer
I'efficacité du plan et de le réviser en vue d'une plus grande réussite. Ce
processus déplace I'effort vers les étapes antérieures du projet. Le taux
d'épuisement des fonds hatif peut créer de I'anxiété chez les membres de
I'équipe qui débutent dans la RPI. Bien que les premiéres étapes doivent
étre gérées efficacement, le taux d'épuisement des fonds hatif est une
conséquence nécessaire d'une planification anticipée accrue, ce qui
rapportera des dividendes au fur et a mesure que le projet se déroulera.

Le processus de négociation et d'exécution d'un accord de RPI devrait
étre une étape positive qui aligne toute I'équipe RPI sur les objectifs
du projet et crée un engagement a exécuter le projet en collaboration.
Il faudra des efforts — et probablement de I'aide — pour gérer
correctement le projet, mais il fournira des avantages qui I'emportent
largement sur les colits et les efforts.
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Chaque maitre de I'ouvrage et chaque projet auront leur propre contexte

et leur propre ensemble de défis. Par conséquent, le processus doit étre
ajusté pour répondre a vos besoins spécifiques. Le cadre général ci-dessous
convient a de nombreux projets et peut servir de point de départ a un
processus plus personnalisé. En général, le processus commence par la
formation du maitre de I'ouvrage, puis passe a la sélection de I'équipe, a la
formation de I'équipe/a I'atelier contractuel, puis aux taches post-atelier.
Dans certains cas, les étapes du processus peuvent se chevaucher ou
s'exécuter en parallele avec le travail effectué pour validation.
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MISE A NIVEAU DU MAITRE

DE LOUVRAGE

Est-ce que tout le monde est sur la méme longueur d'onde ?

Qu'est-ce que la formation du
maitre de l'ouvrage?

Bien que la RPI soit une méthode collaborative de
réalisation de projets, le maitre de I'ouvrage ala
responsabilité particuliére de définir et d'aligner
les attentes de toutes les parties prenantes du
maitre de 'ouvrage. Parallélement, la formation
des maitres de 'ouvrage consiste également a
s'assurer que sa direction et les parties prenantes
comprennent le processus de la RPI, les

solutions de rechange qui s'offrent a eux et leurs
responsabilités dans le cadre d'un projet RPIL.

Pourquoi la formation du maitre
de l'ouvrage est-elle importante ?

Les équipes de RPI feront des choses incroyables
pour atteindre les objectifs du maitre de I'ouvrage,
mais elles ne peuvent pas le faire si le maitre de
I'ouvrage ne rend pas ces objectifs explicites. Les
maitres de 'ouvrage doivent également s'assurer
que leurs parties prenantes sont alignées sur le
processus de la RPI et leurs responsabilités sur un
projet RPI, afin de découvrir tous les groupes au
sein de l'organisation qui résistent au changement
et tous les croyances et processus existants qui sont
incompatibles avec la RPL

Comment aligner l'organisation
du maitre de l'ouvrage ?

Géré correctement, le processus de formation
interne créera un consensus entre les principaux
groupes de maitres de l'ouvrage. Cela peut étre un
effort important dans les grandes organisations ou

de nombreux départements et parties prenantes
sont impliqués. Le processus de formation
consistera a choisir un modele structurel et
commercial approprié en matiére de la RPI parmi
diverses solutions de rechange, a choisir un modeéle
de contrat initial en matiére dela RPI et a identifier les
problémes réels qui doivent étre pris en compte lors
del'élaboration des ententes de RPI. Dans la plupart
des cas, le processus d'alignement interne ménera
directement a la création d'une entente de RPI
adaptée au maitre de l'ouvrage ou au projet qui peut
étre utilisé pour soutenir le processus de sélection
de l'équipe.

Déterminez le besoin ou I'objectif de
I’entreprise sous-jacente d'un projet. Lentité

du maitre de I'ouvrage doit d'abord s’adresser a ce
dernier pour savoir ce qu'il cherche a réaliser avec
le projet, sachant que les parties prenantes internes
du maitre de I'ouvrage peuvent différer dans leurs
approches spécifiques pour atteindre les sous-
objectifs. Quel est le besoin ou l'objectif sous-jacent
de l'entreprise ? Trés peu de maitres de I'ouvrage
entreprennent un projet juste pour obtenir un
batiment. Par exemple, dans le cadre d'un projet
d'hospitalier pour un organisme a but non lucratif,
l'objectif était d'obtenir de meilleurs résultats en
matiére de santé pour la communauté locale. Pour
une usine de transformation, l'objectif sous-jacent
était daméliorer les flux de produits afin de
réduire le colit des marchandises vendues. Les
objectifs respectifs ont eu une incidence sur la
facon dont chaque projet a été congu et exécuté.
Ainsi, vous devez déterminer votre besoin ou
objectif de I'entreprise global sur un projet et

vous assurer que cela est partagé et compris par
I'ensemble de 'organisation.
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Exposer, discuter et résoudre les obstacles
institutionnels a la RPI. Il n'est pas nécessaire

de reconstruire une organisation pour entreprendre
la RPI - de nombreux projets en RPI réussis ont été
lancés malgré I'hésitation au sein de I'organisation
du maitre de I'ouvrage. Cependant, n'ignorez

pas les obstacles institutionnels réels : exposez-
les, discutez-en et, dans la mesure du possible,
résolvez-les. Inclure les groupes juridiques, de gestion
contractuelle, de gestion des risques ou d'autres groupes
qui peuvent affecter le processus de passation de
marchés plutét que d'espérer qu'ils soutiendront
miraculeusement un processus qu'ils ne
comprennent pas.

Développer un systéme transparent et efficace
pour la prise de décision du maitre de 'ouvrage.
Les systémes de prise de décision du maitre de
I'ouvrage doivent répondre au mieux aux besoins
de chaque projet. Certains projets peuvent réussir
avec un cadre de décision de groupe d'utilisateurs
qui identifie les- comités et les utilisateurs qui
prennent ou influencent certains types de décisions.
De plus, la schématisation des groupes de maitres de
l'ouvrage qui ont des informations, de I'influence
ou un pouvoir d'approbation améliorera non
seulement l'alignement et l'efficacité internes du
maitre de l'ouvrage, mais permettra également a
I'équipe de projet de comprendre et de s'adapter
aux processus de prise de décision du maitre de
I'ouvrage. D'autres projets peuvent identifier une
personne unique et responsable qui représente
tous les utilisateurs et est habilitée a prendre des
décisions contraignantes. Quel que soit le systéme

REMARQUE SUR L'ASSURANCE

utilisé, il doit fournir de maniére fiable des
décisions qui guident I'équipe de projet et sont
soutenues par la direction du maitre de I'ouvrage.
(Voir l'annexe 7 pour un exemple d'organigramme
inhabituel qui indique un cadre de décision de groupe
d'utilisateurs pour un maitre de l'ouvrage public.)

Engagez un consultant externe. La plupart

des maitres de I'ouvrage auront besoin d'aide pour
évaluer leurs options et travailler avec leurs processus
internes. Le c6té gauche du diagramme « Etapes

vers l'entente RPI» représente un processus de
réflexions internes, généralement dans le cadre
dateliers du personnel et des parties prenantes

clés des maitres de 'ouvrage, afin de clarifier et

de définir les valeurs et les objectifs du projet. Un
consultant externe apportera des compétences,

de l'expérience et de la crédibilité au processus.

En outre, de nombreux maitres de l'ouvrage ont
constaté qu'un consultant externe aide a ce processus
et améliore la communication entre leurs différents
groupes internes.

En résumé, les taches clés pour la formation
du maitre de I’ouvrage sont les suivantes :

> Créer une compréhension partagée dans 'ensemble
de l'organisation du maitre de I'ouvrage.

> Discuter et obtenir un engagement sur les principes
et les processus de la RPIL.

> Développer une compréhension approfondie de
la raison pour laquelle le projet est entrepris.

Il peut sembler prématuré d'envisager une assurance avant méme qu'une équipe RPI n‘ait
été sélectionnée. Si le projet repose sur I'assurance de conception et de construction
traditionnelle, les questions d'assurance peuvent étre reportées jusqu'a lI'atelier contractuel.
Toutefois, si une assurance plus sophistiquée, telle qu'un programme d‘assurance controlé

par le maitre de I'ouvrage avec une couverture de responsabilité professionnelle/
rectification spécifique au projet, engagez rapidement un courtier qualifié pour commencer
a évaluer les exigences du projet et la disponibilité sur le marché. L'évaluation et I'obtention
d'une assurance peuvent étre un long processus qui interagit avec I'entente RPI et peuvent
retarder I'exécution du contrat a moins qu'il ne commence tot.
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SELECTION DE LEQUIPE

Avec qui voulez-vous travailler ?

Qu'est-ce que la sélection d'équipe ?

La sélection de 'équipe est le processus de sélection
des membres de 'équipe pour livrer un projet

en RPI. Cela comprend la détermination des
entreprises qui feront partie de la structure risque/
rendement et de celles qui ne le feront pas. Les
entreprises qui font partie de la structure risque/
rendement sont celles qui ont mis leurs profits
arisque et qui ont la possibilité d'accroitre leur
rentabilité, en fonction des résultats du projet. Aux
fins du présent guide, les entreprises participant au
rapport risque/rendement sont appelées I'équipe
RPI. Il peut y avoir des entreprises qui ne font pas
partie de la structure risque /rendement. La totalité
de toutes les entreprises est référencée en tant

que I'équipe RPI et individuellement en tant que
partenaire ou membre de I'équipe RPIL.

Pourquoi la sélection de I'équipe
est-elle importante ?

Lobjectif de la sélection de 'équipe est d'impliquer
des participants au projet qui sont compétents,
engagés et alignés sur le projet et le processus de
RPI. Bien que chaque maitre de I'ouvrage soutienne
cet objectif, la facon dont la sélection de I'équipe est
réalisée est trés variable.

Comment aborder la sélection de
I'équipe RPI?

Les maitres d'ouvrage qui ont des relations a long
terme avec les membres de la communauté des
architectes, ingénieurs entrepreneurs peuvent
commencer le processus en sollicitant une partie
de la composition de I'équipe RPI. Dans ce cas,

le maitre de 'ouvrage et ses fournisseurs de
confiance élaboreront conjointement une stratégie
d’approvisionnement des membres restants.

Cela peut étre aussi informel que d'interviewer
conjointement des parties qu'ils connaissent déja,
ou il peut s'agir d'un processus formel d'appel de
qualification ou de propositions (AQ/AP). (Voir
I'annexe 1 pour un exemple d’appel de propositions
dans un nouveau marché pour les contrats en RPL)
Les maitres d'ouvrage qui n'ont pas de relations
préexistantes, ou qui construisent rarement,
peuvent préférer émettre une demande de
propositions pour une équipe compléte de RP]I,
laissant aux participants la tache de former une
équipe cohésive. Qu'il soit formel, informel ou
quelque chose entre les deux, planifiez le processus
et incorporez chaque membre de I'équipe. Le maitre
de l'ouvrage évalue et sélectionne une équipe RP]I,
mais les membres de I'équipe RPI s'évaluent et se
sélectionnent mutuellement.

L'objectif de la sélection de I'équipe est
d'impliquer des participants au projet qui sont
compétents, engagés et alignés sur le projet et

le processus de RPI.

CHEMIN VERS LE CONTRAT / SELECTION DE L'EQUIPE
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TABLEAU 2 : CATEGORIES TYPIQUES POUR L'EVALUATION DES MEMBRES DE L'EQUIPE

CATEGORIE CARACTERISTIQUE EVALUATION IMPORTANCE
Financier Taux de frais généraux du bureau a domicile
Profit % (projets similaires)
Taux pour les membres de I'équipe
Données sur la productivité
Technique Compétences générales

Compétences spécialisées
Sophistication numérique
Capacités «Lean»

Expérience antérieure sur des projets similaires

Collaborative

Expérience antérieure de I'TPD
Expérience préalable avec dautres membres de 'équipe
Collaboration antérieure démontrée

Organisation apprenante

Il y a plus de risque d'amener un partenaire trop
tard ce qui pourrait générer plus de perte qu'a le

faire arriver trop tot. En cas de doute, favoriser
la prudence en engageant les membres de
I'équipe RPI au début du projet.

36




Définir clairement les termes financiers utilisés dans
le contrat et le projet RPI. Des termes tels que les
frais généraux peuvent avoir des significations tres
différentes parmiles membres de I'équipe RPI.

Que dois-je faire de plus pour
sélectionner I'équipe RPI?

Déterminez qui devrait faire partie de I'équipe
RPI et quand ils devraient étre ajoutés. L'équipe
RPI devrait généralement étre le concepteur principal,
les ingénieurs clés, l'entrepreneur général et les
principaux entrepreneurs spécialisés. Dans ce
contexte, les partenaires clés ont un effet significatif
sur les résultats du projet. Dans certains cas, cette
liste peut devenir plus claire au fil du temps. Ces
partenaires doivent collaborer étroitement avec
d’autres membres de I'équipe RPI ou avoir une
portion importante du cofit du projet dans leur
portée de travail. Dans certains cas, s'il existe des
entrepreneurs spécialisés de plus petite envergure
(tels que des systémes basse tension) qui peuvent
générer une part disproportionnée des ordres de
changements, envisagez de les inclure dans I'équipe
RPI pour gérer ce risque. En régle générale, cela

ne représente pas moins de 50 % du cofit du projet
(conception et construction) dans 'équipe RPI, bien
que 75 % ou plus soient préférables.

REMARQUE SUR LA PLANIFICATION

Les parties doivent étre ajoutées lorsqu'elles
peuvent apporter de la valeur au projet. Dans
certains cas, toute I'équipe RPI est sélectionnée
dés le début. Mais souvent, I'équipe RPI est
sélectionnée sur une base continue, certaines
parties, telles que le concepteur maitre et le
l'entrepreneur général, étant sélectionnées et les
parties restantes étant sélectionnées conjointement
par le concepteur maitre, I'entrepreneur général
et le maitre de I'ouvrage avec la contribution de
chaque partie sélectionnée. Le point important
est de veiller a ce que 'équipe RPI participe
conjointement a la sélection des parties et a ce que
toutes les parties soient engagées suffisamment
tot pour leur permettre d'apporter de la valeur au
développement de la conception.

Sélectionnez 1’équipe RPI en fonction du
meilleur rapport qualité-prix. Les équipes RPI
sont choisies en fonction de leurs compétences et
de leur collaboration. Cependant, il est important
d’avoir une compréhension des finances au
moment de la sélection. Expliquez le modéle

L'équipe RPI et les autres partenaires au projet ont des horaires chargés. Si vous essayez
de planifier aprés la sélection de I'équipe et des autres partenaires, vous pourriez subir
des retards importants en raison de la difficulté a planifier plusieurs membres. Publiez
plutot le calendrier des réunions dans I'appel de propositions (AP) — ou une sollicitation
similaire — pour avertir les parties qui ont répondu qu'elles sont tenues d'y assister

a des dates précises. Pour ce faire, constituez votre équipe juridique/de consultant/
d'assurance (dans la mesure du possible) pour coordonner leur disponibilité avec le

calendrier proposeé.
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financier de base dans la demande de propositions
ou un document similaire, y compris la facon dont
I'équipe RPI sera payée et comment les taux, les
frais généraux et les bénéfices seront calculés. (Voir
les annexes 27 et 28 pour les modéles permettant de
calculer les cofits directs, les cofits indirects, et les frais
généraux qui peuvent étre utilisés dans le processus
AQ/AP) Définir clairement les termes financiers
utilisés dans le contrat et le projet en RPI. Des
termes tels que les « frais généraux » peuvent
avoir des significations tres différentes parmi

les membres de I'équipe RPI. La définition des
termes évitera les surprises lors de la négociation
et permettra une base de comparaison équitable
pour les membres potentiels de 'équipe. Certains
maitres de 'ouvrage utilisent des facteurs pondérés
et des évaluations structurées a 'aide d’outils tels
que Choisir par avantages « CPA ». Quelle que soit
la technique utilisée, il est important d'examiner
la sélection de I'équipe RPI de maniére holistique.
Méme si la dynamique n'est pas toujours évidente
au moment de la sélection, gardez a 'esprit que
I'équipe RPI qui peut fusionner efficacement ses
forces collectives surpassera généralement une
équipe dysfonctionnelle de grande vedette.

Les critéres spécifiques et le poids accordés aux
entrevues de I'équipe RPI sont propres en fonction du
projet, mais les catégories générales du « tableau 2 »
sont pertinentes pour la plupart des projets.

Ces facteurs, ou des facteurs similaires peuvent
également étre utilisés pour comparer différents
membres d'équipe alternatifs a l'aide de CBA.

Interviewez les membres de 1’équipe RPI, pas
les entreprises individuelles. L'étape de l'entrevue
est une bonne occasion d'évaluer la capacité de
l'équipe RPI A travailler ensemble. A cette fin,
demandez aux entreprises qui sont des membres
potentiels de 'équipe RPI de faire venir les parties
réelles qui voudraient travailler sur le projet,

plutdt que le personnel de marketing. Ils devraient

étre préts a expliquer comment ils ont travaillé
ensemble dans le passé et comment ils travailleraient
ensemble pour le projet actuel. Certains maitres de
I'ouvrage ont demandé a des équipes potentielles de
RPI de travailler sur des exemples de problémes en
temps réel pour démontrer leur capacité a travailler
en collaboration. La recherche a démontré que les
préjugés peuvent limiter la sélection équitable, c'est
donc le bon moment pour vérifier que vous utilisez
des techniques « d’'interruption de biais » pour
vous assurer que le processus de sélection est
inclusif. (Voir l'annexe 5 pour un exemple de matrice
d'évaluation des partenaires utilisée pour évaluer et
sélectionner I"équipe RPL.)

Engagez les membres de 1'équipe RPI des qu'ils
peuvent raisonnablement contribuer. Dans
certains projets, en particulier ceux qui ont une
longue phase de développement, I'acquisition de
membres spécifiques de 'équipe RPI peut étre
reportée jusqu’a ce qu'ils aient des contributions a
apporter. Cependant, rappelez-vous qu'une partie du
pouvoir de la RPI réside dans la capacité d'exploiter
les connaissances spécifiques des entrepreneurs
spécialisés/fournisseurs de systémes avant que la
conception ne se développe. Il y a plus de risque
d’amener un partenaire trop tard ce qui pourrait
générer plus de perte qua le faire arriver trop tot. En
cas de doute, favorisez la prudence en engageant les
membres de 'équipe RPI au début du projet.

3 Joan C. Williams et al., Climate Control: Gender and Racial Bias in Engineering (San

Franciso: Center for Worklife Law & Society of Women Engineers, 2016).
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LATELIER CONTRACTUEL/MISE
A NIVEAU DE LEQUIPE RPI

Est-ce que tout le monde connait les regles d'engagement ?

Que sont les ateliers contractuels et
ceux de formation de I'équipe RPI?

Les ateliers sur les contrats et la formation des
équipes RPI sont quelques-unes des premieres
occasions de collaboration d'équipe.

Malgré leurs objectifs distincts, 'atelier sur les
contrats est axé sur l'intégration de 'équipe RPI
pour réaliser 'exécution du contrat, tandis que les
ateliers de formation des équipes se concentrent
sur le processus de formation de I'équipe lui-
méme, c'est-a-dire sur la fagon d'établir une équipe
hautement performante.

L'atelier contractuel est néanmoins étroitement
lié au processus de formation de I'équipe RPI. Les
séparer serait susceptible d’éloigner le contrat par
rapport aux valeurs et aux objectifs de I'équipe
RPI et de nuire a la compréhension par cette
dernieére a la structure a 'intérieur de laquelle
elle devra travailler. De plus, la négociation

du contrat est souvent plus simple et moins
litigieuse lorsque les personnes qui en ont la
responsabilité, soit le personnel juridique, 'équipe
d'approvisionnement et de gestion des risques,
ont une solide compréhension des principes de

la RPI et peuvent voir par eux-mémes comment
une équipe formée d’entreprises distinctes peut
travailler en collaboration pour développer des
objectifs et des valeurs communes. Bien que

nous discutions séparément des processus liés a la
formation du contrat et a la formation de I'équipe RPI,
nous recommandons qu'ils soient entrepris

en méme temps.

CHEMIN VERS LE CONTRAT / UATELIER CONTRACTUEL / MISE ANIVEAU DE L'EQUIPE RPI

Pourquoi les ateliers contractuels
et de formation de I'équipe sont-
ils importants?

Les ateliers contractuels et ceux de formation

de l'équipe RPI peuvent étre I'une des premiéres
opportunités pour l'équipe RPI de travailler en
collaboration. Il est important que les ateliers
soient bien structurés et que les parties soient
accompagnées par une ou plusieurs personnes
qui connaissent bien le modéle de contrat RPI

et qui sont des facilitateurs qualifiés. Sil'équipe
RPI a recours a un consultant externe, il est alors
recommandé de combiner les ateliers contractuels
et organisationnels avec des réunions axées

sur les compétences en communication, les
principes « Lean » ou tout autre apprentissage
qui sera essentiel a la réussite du projet. De plus,
ces exercices sont des occasions pour I'équipe
RPI de commencer a développer des relations
interpersonnelles. Bon nombre de ces exercices
devraient étre menés de maniére a mettre en
commun différentes disciplines et entreprises
afin de favoriser 'émergence d'une organisation
focalisée sur le projet. Il est suggéré de compléter
ces exercices par des événements sociaux
informels, tels que des repas ou des activités
organisés en groupe.
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Qu'est-ce que l'atelier contractuel ?

Quelle que soit la forme du contrat adoptée, il
estimportant d'organiser un atelier contractuel.
A proprement parler, il s'agit d'une séance de
lancement et d’'alignement du projet, ainsi que
d'une négociation de contrat. Idéalement, le
personnel de gestion principal de chaque membre
del'équipe RPI, les représentants des parties
prenantes et les négociateurs de contrats
devraient participer a l'atelier. Au cours des
ateliers de plusieurs jours, le nombre de
participants peut diminuer a mesure que l'accent
passe des modeéles d'affaires et de I'organisation du
projet aux détails contractuels. La session finale
peut étre réservée aux négociateurs de contrats et
aux principaux décideurs.

Pourquoi l'atelier contractuel est-
ilimportant?

Latelier contractuel a de multiples objectifs. Etant
donné que certains ou tous les participants peuvent
ne pas avoir d'expérience en matiére de la RPI, ils
auront tendance a étre guidés par des réflexes axés
sur les pratiques traditionnelles et incompatibles
avec le mode RP], ils auront tendance a faire

des hypothéses incorrectes. L'atelier est une

bonne facon de répondre aux questions et aux
préoccupations concernant le fonctionnement

de laRPI et le projet en tant que tel. L'atelier est
également l'occasion d'éduquer I'équipe RPI sur les
principes de la RPI, leurs réles dans un projet de RPI
et le fonctionnement de I'entente RPI. Que l'atelier
ait lieu avant les discussions substantives afin
d’assurer une compréhension commune de la RPI et
de fournir le contexte approprié pour la discussion
et lanégociation. Les projets de RPI exigent de
I'honnéteté, de la transparence et la capacité de voir
les problémes sous plusieurs angles. L'atelier est
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I'occasion pour le maitre de l'ouvrage de modéliser
ces valeurs et de donner le ton du projet.

Qui devrait participer a I'atelier
sur les contrats?

Le maitre de I'ouvrage, 'équipe de la RPI et
d’autres intervenants et utilisateurs sont inclus
dans les premiéres séances pour s'assurer que les
raisons sous-jacentes du projet sont correctement
exprimées et prises en compte au cours du
processus de négociation.

Comment réaliser un atelier sur
les contrats?

L'atelier sur les contrats devrait étre animé de facon
a s'assurer la participation de tous les participants
et que personne ne repart avec des questions sans
réponse. En outre, le facilitateur doit documenter
les décisions clés prises et élaborer un calendrier

et une affectation des taches pour 'achévement

du contrat. La plupart des ateliers contractuels se
concentrent sur les taches suivantes.

Formation sur les principes de la RPI. Tout le
monde ne sera pas venu a l'atelier avec les mémes
connaissances et la méme expérience en RPI.
Compte tenu des pressions sociales, les moins
expérimentés poseront probablement peu de
questions et sembleront d'accord, bien qu'ils ne
soient peut-étre pas engagés. Un bref rappel sur la
RPI avant de discuter du modéle d’affaires et des
conditions contractuelles établira un niveau de
compréhension partagé par tous les membres de
I'équipe RPI, y compris le maitre de 'ouvrage.

Créer et documenter conjointement des
objectifs et des valeurs. Latelier sur les contrats
est 'occasion d'aligner toute 'équipe RPI sur les
valeurs et les objectifs fondamentaux du projet
et de commencer a développer conjointement
des structures et des procédures pour la gestion
du projet. Travailler ensemble pour créer et
documenter des objectifs et des valeurs est une
étape vers I'engagement de l'équipe. De plus,



dans la RPI, I'équipe de gestion de projet (EGP)

est responsable de la réalisation des objectifs du
projet; par conséquent, explorez les objectifs, les
valeurs et les buts du projet pendant l'atelier avant
de se concentrer sur les termes du contrat.

Prendre conjointement des décisions
contractuelles. Il y a beaucoup de questions

et de décisions qui doivent étre prises par toute
I'équipe de projet. Celles-ci vont de la structure

de base de l'entente RPI (par exemple, un accord
tripartite ou un accord multipartite), a la structure
de gouvernance, aux flux de trésorerie et aux
finances, a l'assurance, a I'étendue des exonérations
et limitations de responsabilité et a d'autres
préoccupations. Il est important que I'équipe

RPI comprenne comment tous ces éléments
fonctionnent réellement dans la pratique. L'équipe
RPI doit étre en mesure de décrire comment

elle veut travailler pour que le contrat puisse
documenter ces décisions.

Tester le contrat dans plusieurs scénarios. Pour
de nombreuses personnes, la lecture du langage
contractuel ne leur permet pas de comprendre
clairement comment le contrat fonctionnera. Une
meilleure approche consiste a consacrer une partie
del'atelier a « tester » le contrat par rapport a des

scénarios possibles. Les membres de I'équipe de RPI

devraient demander :

« Que se passerait-il si... » Ensuite, avec l'aide du
facilitateur, explorez comment le contrat
résoudrait la situation. Cela peut fournir une
compréhension plus profonde que la simple
révision du langage contractuel.

Finaliser le processus d’exécution du contrat.
La derniere phase de l'atelier sur le contrat se
concentre sur les taches requises pour compléter
I'entente RPI et établir un calendrier pour la
création des piéces justificatives, le processus de
révision de 'ébauche du contrat spécifique au
projet et une date pour l'exécution du contrat.
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Qu'est-ce que l'atelier de
formation d'équipe?

L'atelier de formation des équipes RPI est le premier
événement d'équipe formel dans un processus

en constante évolution (dont la durée varie
considérablement) qui s'étend de la conception a la
réalisation du projet. Latelier aide a commencer a
créer une culture de projet et a engager I'équipe RPI
a projeter des valeurs et des objectifs. Les ententes
qui en résultent sont souvent incorporées dans

une charte de projet, un énoncé de mission ou des
conditions de satisfaction. (Voir les annexes 2 et 4
pour des exemples.)

Pourquoi 'atelier de formation
des équipes est-il important?

La RPI prend plusieurs entreprises et les
transforme en une organisation virtuelle

alignée sur l'atteinte des objectifs du projet.

Par conséquent, la formation de I'équipe RPI a
deux fonctions principales : créer de la clarté, du
consensus et de I'engagement envers les objectifs
du projet, et commencer a faconner une culture
de projet qui transforme un groupe d’'individus
en une équipe hautement performante. Ces deux
éléments se poursuivent tout au long du projet.
Lintégration, abordée plus en détail dans la section
« Maintenance de I'équipe », est un prolongement
du travail effectué dans l'atelier de formation

de l'équipe.

La formation de I'équipe RPI est également

une premiére étape dans I'amélioration de la
communication et le renforcement de la confiance
entre les membres de I'équipe RPI. Une équipe
forte a une culture d'équipe forte. Les membres de
I'équipe RPI donnent 'exemple, se font confiance
et sont préts a écouter les idées des autres. Une
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bonne formation de I'équipe signifie avoir une
équipe qui est formée aux comportements
collaboratifs de 1a RPI, qui a aligné ses objectifs
professionnels sur les objectifs du projet et qui

a une confiance bien établie. Structurez les
exercices pour enseigner les compétences de
communication et de leadership a I'équipe. Utilisez
cet atelier pour établir des relations entre les
membres de I'équipe en travaillant ensemble dans
un environnement collaboratif et contr6lé. (Voir la
section « Intégration » pour en savoir plus sur la fagon
de poursuivre ces efforts lors de l'ajout de nouveaux
membres d’équipe.)

Comment organisez-vous un
atelier de formation d'équipe
de RPI?

Engagez un facilitateur pour diriger 1'atelier.
Les membres de 'équipe RPI ont naturellement
tendance a s'en remettre au maitre de 'ouvrage et
aux entrepreneurs spécialisés a s'en remettre aun
gestionnaire de la construction ou a un entrepreneur
général dont ils dépendent pour d'autres projets.
Cela peut renforcer les r6les traditionnels et aller

Un facilitateur peut neutraliser certaines de ces
tendances en structurant des exercices actifs
de petits groupes multidisciplinaires et peut
surveiller et guider le processus pour assurer la
participation et l'interaction.

Chaque facilitateur a ses propres techniques et outils
préférés. Dans la plupart des cas, une combinaison
d'intervenants, de membres du personnel du

maitre de louvrage et de membres de léquipe RPI

sera organisée en petits groupes pour discuter
conjointement et créer une liste de valeurs clés.
Ceux-ci seront présentés a I'ensemble du groupe
al'aide de feuillets autocollants, de cartes ou de
chevalets. Le role du facilitateur est de veiller a ce
que les points de vue de toutes les parties soient
exprimés, a ce qu'aucune « voix forte » ne domine
et a ce que toutes les parties aient ou développent
une compréhension trés similaire des objectifs.

Les raisons sous-jacentes du projet doivent étre
clairement identifiées. Il en va de méme pour les
objectifs 1égitimes des membres de 'équipe RPI

Le maitre de I'ouvrage ne peut pas s'attendre a ce
qu'une équipe s'engage a respecter ses valeurs sile
maitre de 'ouvrage n'a aucune considération pour
les valeurs de I'équipe.

alencontre de la culture collaborative de la RPI.

REMARQUE SUR LES FORMULAIRES DE CONTRAT

Actuellement, il existe une variété de modéles de contrats. Les principales options d’'association
nord-américaine sont I'AIA C-191, le ConsensusDocs 300 et le CCDC 30. Ceux-ci peuvent étre

de bons points de départ, mais tous nécessiteront un achévement et une modification avant
d'étre utilisés dans le cadre d’'un projet spécifique. En outre, il existe des formulaires exclusifs
dont l'utilisation est tres répandue, en particulier ceux basés sur les premiers accords de
Sutter Health et les formulaires de Hanson Bridgett LLP. Le fait que les formulaires exclusifs
incorporent régulierement les legons tirées de projets réels constitue un avantage.

Si vous n'étes pas familier avec les différents accords, demandez I'aide d'un avocat spécialisé
en droit de la construction qui a géré plusieurs projets en RPI afin de vous aider a évaluer

la meilleure approche pour le projet. Nous déconseillons fortement de créer un contrat
entierement nouveau a partir de zéro. Il est trés colteux et, a moins que le rédacteur n‘ait une
expérience considérable en matiere de la RPI, il est peu probable qu'il soit aussi approfondi ou
efficace que les accords existants.
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Utilisez I'atelier comme base pour une charte
de projet ou a des Conditions de satisfaction.*
Le produit de l'atelier devient la base d'une charte
de projet (si elle est utilisée) ou devient la liste de
valeur (ou conditions de satisfaction) que 'EGP
utilise pour aider a la prise de décision.

Ces documents sont distincts des objectifs et des
valeurs du projet, qui énoncent et clarifient le
résultat souhaité du projet et déterminent ce que
l'on croit étre les idéaux les plus importants du
projet. Les conditions de satisfaction déterminent
les attentes ou les exigences qui doivent étre
satisfaites pour considérer qu'un résultat est
réussi. Alors qu'une charte de projet détermine
les roles, les responsabilités et les objectifs
comportementaux de 'équipe, en définissant les
attentes en matiére de comportements et de prise
de décision.

4 Pour de plus amples renseignements sur la fagcon d’accéder aux conditions
de satisfaction, voir M. Fischer, H. Ashcraft, D. Reed et A. Khanzode.

« Managing with Metrics » (chapitre 11) et « Collaborating in an Integrated
Project » (chapitre 13, en particulier la section 13.4) dans « Integrating Project

Delivery » (Hoboken, NJ : Wiley, 2017).

Souvent, le document de l'atelier est signé par les
participants et affiché publiquement dans l'espace
de colocalisation du projet ou dans un autre endroit
bien en vue. Il peut également devenir le matériel
fondamental d'un énoncé de mission de projet. En
outre, les objectifs peuvent étre liés au programme
de risque /récompense du contrat ou peuvent
autrement influencer les conditions du contrat.
Assurez-vous que le produit issu de la formation
del'équipe soit une influence et un guide constants
pour le projet.

Offrez des occasions sociales aux participants.
L'atelier sur la formation de I'équipe et

les contrats de la RPI est une l'occasion pour

les participants de s’engager socialement

et professionnellement. Organisez quelques
événements — ils n’'ont pas besoin d'étre coliteux
ou élaborés — pour créer des occasions de batir
des liens personnels qui renforceront la confiance.
Une pizza et une biere ou un jeu a faible impact
sont meilleurs qu'un diner officiel.

VALEURS, OBJECTIFS ET CONDITIONS DE SATISFACTION

Ces termes sont souvent utilisés de maniére interchangeable, mais ils expriment différents
niveaux de granularité. Les valeurs sont des croyances fondamentales de haut niveau. La
gérance de I'environnement, ou le respect des personnes, sont des valeurs. Les objectifs

refletent des actions qui sont cohérentes avec les valeurs. Réduire les émissions de gaz a effet
de serre ou créer un climat de confiance sont des objectifs. Les conditions de satisfaction
refletent des engagements spécifiques. La réalisation d'un projet a consommation énergétique
nette zéro ou l'achevement prévu d'un pourcentage de 82 % sont des conditions de satisfaction.
Dans la mesure du possible, les conditions de satisfaction sont mesurées a des fins de gestion
et/ou de rémunération.
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En résumé, les principaux
objectifs de I'atelier sur la
formation des équipes RPI
sont les suivants :

> Créer une compréhension commune et
précise des objectifs du maitre de l'ouvrage.

> Développer la clarté en lien avec les objectifs

et 'engagement pour les atteindre.

> Exposer les préoccupations que les membres

de l'équipe RPI peuvent avoir concernant les
personnes, le processus et le projet.

> Inclure les objectifs de I'équipe RPI
dans les objectifs du projet.

> Obtenir 'engagement du maitre de
I'ouvrage envers tous les objectifs.

> Développer ou affiner les conditions
de satisfaction.

> Etablir ou renforcer les relations
interpersonnelles au sein de I'équipe RPI.

> Modéliser et enseigner des comportements
et des techniques de collaboration aux
membres de I'équipe.

Un bon atelier de formation de I'équipe RPI devrait
préparer le terrain pour l'exécution du projet.
Toutefois, dans tout projet, aprés l'atelier de
formation de 'équipe RPI, d'autres personnes et
parties seront ajoutées et devront étre intégrées et
alignées sur les objectifs du projet au moyen d'un
processus d'intégration efficace.

Les chapitres connexes comprennent:
Accueil et intégration (p. 93)

QUE DOIS-JE FAIRE APRES
LES ATELIERS ?

Affectez des responsables a chacune des taches
de I'atelier. Il y aura sans aucun doute des taches
assignées pendant l'atelier sur les contrats et il

y aura des annexes ou d'autres informations qui
devront étre générées et vérifiées par 'équipe.

Lors de l'atelier, élaborez un calendrier et attribuez
chaque l'annexe et tiche a un leader qui sera chargé
de sélectionner et de diriger une sous-équipe qui
terminera la tdche ou l'annexe.

Préparez une ébauche finale du contrat. Préparer
une ébauche finale du contrat et la distribuer aux
parties pour examen final et commentaires. Dans
un contexte multipartite, il peut étre déroutant

si chaque partie annote physiquement une copie

du contrat avec des biffures, des ajouts et des
commentaires. Au lieu de cela, collectez et gérez les
commentaires sous forme de matrice et résolvez les
problemes techniques restants par conférence Web
ou en personne.

Développez des termes commerciaux en
paralléle avec les termes juridiques. Elaborer des
conditions commerciales (p. ex., profit anticipé,
plan risque/rendement, remboursement des frais
généraux) parallélement aux conditions juridiques.
Les conditions commerciales doivent étre tres
claires et totalement transparentes. Pour les projets
de grandes envergures, il y a souvent un audit
financier avant la signature du contrat pour valider
le calcul approprié des taux remboursables, des
frais généraux et des bénéfices.

Organisez un événement de signature de
contrat. Techniquement, il n'y a pas besoin

d'un événement de signature. Cependant, de
nombreuses équipes RPI trouvent que le fait de
féter la signature renforce leur engagement envers
un projet collaboratif.

Un bon atelier de formation de I'équipe RPI devrait
préparer le terrain pour I'exécution du projet.
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DU DEBUT JUSQU'A LA FIN

Considérations en cours de route

En tant que leader de la RPI, vous devrez passer beaucoup de temps au
début du projet a préparer le terrain afin d'établir la gestion d'équipe et du
projet, I'organisation financiére et les processus de suivi, ainsi que des
processus de gestion efficaces a I'aide d'outils «Lean». Une fois ce travail
préparatoire établi, maintenez la culture d'équipe, les finances du projet
et les processus de gestion tout au long du projet.

La section suivante aborde les préoccupations continues qu'un
responsable de la RPI doit prendre en considération du début jusqu'a la

fin. La gestion d'équipe couvre la facon de batir une culture d'équipe forte
qui procure une sécurité psychologique et un sentiment de confiance
mutuelle aux membres de I'équipe. C'est essentiel pour assurer des
comportements collaboratifs d'équipe et promouvoir une communication
transparente autour des besoins de I'équipe et du projet, de la conception
a la construction. La gestion d'équipe comprend également la facon de
mettre en place une structure organisationnelle d’'équipe qui identifie les
dirigeants et les décideurs, ainsi que des processus de prise de décision.

Le chapitre «Organisation financiere et surveillance financiere» explique
comment mettre en place un systeme financier a livre ouvert qui
contribuera ala réussite du projet. Cette section traite également de

la facon de surveiller les finances tout au long du projet ainsi que de la
facon d'obtenir une estimation détaillée des coiits avec la contribution
appropriée de I'entrepreneur spécialise.

Le dernier chapitre de cette section porte sur la pensée «Lean» : les
principes et les processus qui amélioreront I'efficacité de votre équipe.
La RPI fournit un environnement optimal pour que I'approche «Lean»
prospere. L'établissement de ces principes et processus au début du
projet et leur maintien tout au long de celui-ci aideront a assurer le
succes de votre équipe.
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GESTION D’EQUIPE

Comment pouvons-nous construire et
gérer une équipe RPI gagnante ?

Pourquoi la gestion d'équipe est-
elle importante ?

Les équipes de projet de RPI ont acquis la
réputation d'étre performantes et résilientes.
Lorsque les équipes de projet RPI sont stressées

ou mises au défi, elles sont en mesure de se réunir
en équipe pour résoudre la situation, apporter des
ajustements au besoin et se préparer rapidement
au prochain défi. Les équipes de projet RPI ont

des cultures de collaboration marquées par la
confiance mutuelle, le respect, la responsabilité,

la transparence et la sécurité psychologique. Ces
marqueurs s'étendent a la plupart ou a tous les
participants au projet, qu'ils fassent ou non partie
du groupe des membres de I'équipe RPI dont

les entreprises ont mis a risque leurs bénéfices.

Les équipes de projet RPI s'appuient également

sur une communication claire, ce qui conduit a

des résultats positifs, tels que la réduction des
demandes de renseignements. Dans une certaine
mesure, pour I'équipe RPI, ces caractéristiques
apparaissent en raison des discussions intensives
entre le projet et le contrat en RPI et d'autres
interactions en amont. Cependant, le renforcement
de l'esprit d'équipe est soutenu par les actions
intentionnelles couvertes dans cette section, ce qui
peut également étendre la culture d’équipe positive
de la RPI pour inclure 'équipe de projet au sens
large. Le maintien de I'équipe au cours du projet est
couvert dans la section « Travaux ultérieurs ».

Quelles sont les caractéristiques
d'une culture d'équipe forte ?

Parmi les marqueurs, la sécurité psychologique, la
confiance et le respect mutuels qui en découlent

DU DEBUT JUSQU'A LA FIN / GESTION D'EQUIPE

sont essentiels a 'innovation. Les équipes de projet
RPI qui prennent des risques et savent comment
gérer leur expertise interdisciplinaire atteindront
des niveaux de créativité que ne peuvent atteindre
les équipes non intégrées.

Quelles sont les attentes pour les
membres de I'équipe RPI?

Les gestionnaires de projet doivent s’attendre a
consacrer beaucoup de temps a 1’établissement
de relations et a la planification. Les gestionnaires
de projet doivent établir des relations directes

avec tous les membres de 'équipe, y compris les
entrepreneurs spécialisés. De plus, ils doivent
participer aux réunions de I'équipe de mise en
ceuvre du projet (EMOP), de 'équipe de gestion

de projet (EGP) et de I'équipe dirigeante de projet
(EDP), ainsi qu'aux réunions de conception. Cela
nécessite plus de temps de planificati