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Sommaire

Ce rapport s adresse a ceux qui, dans les entreprises, firmes de consultants ou autres, sont
impliqués dans la gestion ou interviennent directement en SST et en ergonomie : les directions
d entreprise, les responsables des méthodes et de la production, les chargés de projet (ingénieurs,
informaticiens, architectes) de méme que les préventionnistes et les ergonomes eux-meémes.

Il relate la démarche originale qui a été mise en place pour intégrer la SST et I’ ergonomie dans un
projet de conception d'une usine réaliseé au Québec de 1996 a 2002. Cette démarche a été
reconstituée en analysant I'activité des deux préventionnistes et de I’ergonome qui sont
intervenus dans ce projet. Cette démarche est doublement particuliere. Elle a d’ abord permis
d influencer la conception des futures situations de travail du début alafin du projet. Ensuite, le
programme de prévention a éé concu avant méme que I'usine ne démarre, pour les risques
identifiés en cours de projet N’ ayant pas été éliminés au stade de |’ ingénierie.

L’analyse de I’activité des trois intervenants s appuie sur des entretiens réalisés aussi aupres
d autres acteurs clés du projet. Elle a permis de dégager 5 stratégies principales mises en oauvre
en cours de projet :

- avancer pas apas, au fur et a mesure du déroulement du projet ;

- S aguster aux exigences del’ingénierie;

- légitimer les actions en SST et en ergonomie tout au long du projet ;

- mettre les choix de conception al’ épreuve de lalogique d’ utilisation;

- construire une mémoire de leurs actions.

Cette analyse a permis de pointer les caractéristiques du projet et de la gestion de |’ entreprise qui
ont été favorables ou défavorables a une action efficace des préventionnistes et de I’ ergonome.
Les projets et la gestion d’ une entreprise influencent en effet 'activité de ceux qui interviennent
en SST et en ergonomie. En les enrichissant, on améliore leur travail et les résultats qu'ils
obtiennent au bénéfice des projets futurs comme de I’ exploitation quotidienne des installations et
des éguipements de production.

De cette étude de cas sont dégagés des principes directeurs généralisables a d’ autres entreprises et
a dautres types de projet que la conception d'une usine. Ces principes visent a aider les
organisations a agir suivant une logique de «performance globale», ¢’ est-a-dire a conduire ses
projets de conception non seulement en fonction d objectifs de codts, d échéancier et de
fonctionnement technique a court terme, mais aussi en fonction des résultats que ces projets vont
générer, along terme, pendant tout le cycle de vie de I’ équipement ou de I'installation congu, en
termes de SST, d ergonomie, d’ environnement, de productivité, de qualité, de relations de travail,
etc.. Ces principes directeurs concernent :

- les méthodes de conduite de projet, qui devraient étre axées sur la performance globale ;

- la gestion intégrée des projets de conception et de I’ exploitation quotidienne des équipements
et desinstallations issus de ces projets;;

- la gestion équilibrée de deux types d’intervention possibles, a savoir «les premiers soins»
assurés par des «initiés» a I’ergonomie et a la SST d’'une part et les interventions expertes
assurées par des préventionnistes et des ergonomes d’ autre part.
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Introduction

Ce rapport s'adresse a ceux qui, dans les entreprises, firmes de consultation ou autres, sont
impliqués dans la gestion ou interviennent directement en SST et en ergonomie : les directions
d entreprise, les responsables des méthodes et de la production, les chargés de projet (ingénieurs,
informaticiens, architectes) de méme que les préventionnistes et les ergonomes eux-mémes.

Il relate la démarche originale qui a été mise en place pour intégrer 1a SST et I’ ergonomie dans un
projet de conception d'une usine réaisé au Québec de 1996 & 2002'. Cette démarche,
reconstituée en anaysant |’activité des deux préventionnistes et de I’ergonome qui sont
intervenus dans ce projet, est particuliere d abord parce gque ces intervenants ont été impliqués du
début a la fin du projet. Ensuite, ils ont congu le programme de prévention avant méme que
I"'usine ne démarre, pour les risques identifiés mais n'ayant pu étre éiminés au stade de
I"ingénierie.

Ce qui est ici proposé équivaut a une analyse ergonomique d’ activité appliquée a |’ étude du
travail de professionnels de I’ ergonomie et de la prévention. Comme on le sait, la valeur gjoutée
de la démarche ergonomique réside dans sa capacité a dégager d'une analyse fine, voire
macroscopique, du travail réel, des pistes pour transformer des déterminants généraux de ce
travail réel. Le présent rapport fournit donc une description détaillée du processus de travail des
deux préventionnistes et de |I’ergonome qui sont intervenus dans le projet de conception (partie
2). Cependant, il ouvre sur des résultats et des recommandations d une portée plus grande,
notamment en ce qui concerne la conduite des projets industriels et la gestion de la santé-sécurité
et de |’ ergonomie dans les entreprises (parties 3 et 4).

Ce rapport comporte cing parties.

La premiére explique I’ intérét de réaliser des études de cas centrées sur la pratique d’ intervenants
pour dégager des éléments applicables a d autres entreprises, dans le cadre de projets de
conception différents. Elle décrit également la méthodologie mise en oauvre dans le cas de la
présente recherche. S agissant d’un rapport scientifique mais destiné d abord aux entreprises, la
description est succincte mais permet au lecteur de juger de larigueur de larecherche réalisée.

L’ activité que les trois intervenants en SST et en ergonomie ont déployée tout au long du projet
de conception de I’ usine est présentée en deuxiéme partie, de méme que ses déterminants et ses
effets en termes de prévention des risgues.

Les parties 3 et 4 prennent la mesure des enseignements généraux que |’ on peut tirer de I’ analyse
de cette activité. La partie 3 pointe les caractéristiques du projet et de la gestion de I’ entreprise
qui ont ou non été favorables a la prise en compte de la SST et de I’ergonomie en cours de
conception.

! Tel que mentionné dans les remerciements, il S agit d’ un projet de conception réalisé chez Groupe Alcan
Métal Primaire. Cependant, la suite du rapport est rédigée de maniére non nominative, |’étude visant a
dégager du cas des éléments de portée générale.




La partie 4 tire profit de cette étude des cas de méme que des connaissances actuelles en
ergonomie de conception, en conduite de projet et en gestion de la performance globale des
entreprises pour dégager des principes directeurs autour desquels articuler un plan de gestion
stratégique de la SST et de I’ergonomie au sein d une entreprise. Comme on le comprend, ces
principes directeurs visent a créer un environnement organisationnel tel que les préventionnistes
et ergonomes pourront développer des fagons de faire efficaces. Ces trois principes directeurs
concernent : les méthodes de conduite de projet ; la gestion intégrée des projets de conception et
de I’exploitation quotidienne des équipements et installations générés par eux ; la gestion
équilibrée de deux types d'intervention possibles, a savoir «les premiers soins» assurés par des
«initiés» a I’'ergonomie et a la SST d’ une part et les interventions expertes assurées par des
préventionnistes et des ergonomes d’ autre part.

La partie 5, qui tient lieu de conclusion, traite de la valorisation des résultats de cette recherche.
Elle décrit les activités réalisées a ce jour et a venir pour diffuser ces résultats de méme que les
pistes a suivre pour des recherches futures.



Partie 1 - Les objectifs et la méthodologie de la recherche

L’analyse de I'activité des trois intervenants SST et ergonomie présentée ici s'inscrit dans la
lignée des objectifs poursuivis dans le cadre d’ un programme de recherches plus large sur I’ étude
de la pratique professionnelle brievement exposé en 1.1. Ce programme a largement alimenté les
principes méthodol ogiques de recueil, d’ analyse et de validation des données mis en ceuvre dans
le cadre de |a présente recherche et détaillés en 1.2.2

1.1 Programme derecherches sur la pratique professionnelle d’inter vention

Le programme de recherches dont fait partie la présente étude est développé depuis une dizaine
d années par la chercheure Fernande Lamonde (Département des relations industrielles de
I’Université Laval) et argoint les rangs de la programmation de la Chaire en gestion de la santé
et delasécurité del’Université Laval il y adeux ans.

Par la modélisation des pratiques de préventionnistes et d ergonomes, ce programme vise entre
autres a enrichir les outils d'intervention disponibles et a influencer les contextes d’intervention
mis en place notamment par les gestionnaires d’ entreprises et de projets de conception.

Ce programme documente plus spécifiqguement I’ activité cognitive des intervenants. Le terme
«cognitif» est cependant entendu dans un sens large et ne se limite pas aux seuls «raisonnements»
des intervenants. |l référe a tout ce qui, dans leur travail, est I’expression de savoirs et de la
construction de nouveaux savoirs. La pratique étant considérée s'inscrire dans le cours de lavie
de I'intervenant, ces savoirs utilisés et construits en cours d’ intervention sont en liens avec tout le
bagage culturel de I'intervenant, professionnel et extra-professionnel. De méme, |’ activité est
considérée liée en tout temps aux circonstances particuliéres qui, ici et maintenant, se présentent
al’intervenant ou sont construites par Iui ; ces circonstances concernent autant la «téche» qu'il a
afaire que son état (psychologique, physiologique, etc.) et sa culture. Enfin, les analyses réalisées
dans le cadre de ce programme sont centrées sur la signification que I’ intervenant accorde a ses
actions, sachant que c’est lui qui construit le chemin de son intervention en méme temps qu'il le
découvre (il ne lui est pas donné, a priori), qui donne un sens a ce qu'il fait et qui établit les
frontiéres de sa propre activité’.

2. Notons par ailleurs que la recherche a donné lieu a une recension de la littérature sur la mémoire de
projet; laméthodologie et les résultats de cette recension sont présentés en annexes 1 et 2. Cette recension,
réalisée pour alimenter la méthodologie d’ analyse de I’ activité des intervenants, a aussi permis d’ enrichir
les principes directeurs énoncés en partie 5.

3, S'agissant d’un rapport que nous voulons d' abord destiné aux entreprises, les partis pris ontologiques,
théoriques et méthodol ogiques sous-jacents a la présente recherche ne sont pas davantage développés. Le
lecteur qui souhaite en savoir plus est cependant invité a consulter le chapitre 4 de Lamonde et Beaufort
(2000) ace suijet.




Compte tenu de ces prémisses de base sur la nature de I’ activité cognitive d'intervention, le
programme de recherches documente les pratiques en situation naturelle, sur le terrain. L’ activité
est documentée alors qu’ elle est «en train de se faire» (par exemple, Lamonde et Beaufort 2000)
ou a posteriori, comme c'est le cas de la recherche relatée ici, par auto-observation de
I"intervenant par lui-méme (par exemple Viau-Guay 2002) ou par observation extérieure
(Lamonde et Beaufort 2000 et |a présente recherche).

1.2. Recueil et analyse des données sur |’ activité des préventionnistes et del’ ergonome

Laméthodologie a été développée dans le but précis de mettre en lien :

- I'activité cognitive (telle que définie en 1.1) des trois intervenants ;

- les déterminants de cette activité, notamment les caractéristiques du projet de conception et
delagestion de I’ entreprise qui ont influencé leurs fagons de faire ;

- les effets de cette activité sur I’élimination des risques a la source, mais également sur la
conduite du projet (les acteurs, la structuration, etc.) et sur |’ entreprise (ses politiques, ses
valeurs, etc.).

La recherche n’ était pas prévue au moment du démarrage du projet. La démarche d’intégration
de la SSE ace projet n’a donc pu étre suivie en direct par les chercheurs. Elle a été reconstituée a
posteriori a partir d’ entretiens avec les principaux acteurs du projet (les trois intervenants SSE et
certains de leurs interlocuteurs) et par |’ analyse de traces écrites. Les sections suivantes décrivent
plus précisément |a nature des données recueillies et les modalités de leur analyse.

1.2.1. Donnéesrecueillies

L’analyse couvre la période qui s éend du début du projet de conception de I'usine (1996)
jusqu’a la fin de I'ingénierie détaillée (juin 2000). Elle exclut donc deux phases du projet qui
étaient toujours en cours au moment ou la recherche a été réalisée: la mise en route des
installations ainsi que la montée en régime nominal.

a) Les entretiens. Nous avons tenté de nous rapprocher de la méthodologie mise en cauvre pour
analyser une activité «en train de se faire» (par exemple, Lamonde et Beaufort 2000). N’ ayant
pas acces a des données d observation ni de verbalisation, une méthodologie particuliere
d entretien a d0 étre développée : les entretiens ont été congus et dirigés de maniere a ce que nos
interlocuteurs se replacent dans |’ état d’ esprit dans lequel ils se trouvaient a un moment donné du
projet, ¢’ est-a-dire « comme sils ne connaissaient pas lafin de |’ histoire ».

Les entretiens ont fait | objet d’ un enregistrement audio avec |’ accord écrit des participants. I1s se
sont déroulés dans les locaux de I’entreprise participante en présence de I’interviewer ou par
vidéoconférence, selon le découpage indiqué dans le tableau 1. Au grand total, nous disposions



de 37,5 heures d entretiens couvrant environ quatre années de conception. Les données ainsi
recueillies représentent 721 pages de verbatim.

Entretiensavec ... Nombre et type Durée Durée Pour centage
d’entretien (en heure) totale

Lesintervenants(n =3, 2 6 individuels 3a6 27 heures 72 %

préventionnistes et 1 ergonome) 1 de groupe (539 pages)

Lesinterlocuteursdesintervenants(n = 6 individuels 1%2a2  10% heures 28 %

6), asavoir : (182 pages)

le chef de projet (équipe projet)
deux consultants technol ogiques (équipe
projet)
le directeur d’ usine (équipe exploitation)
un membre d’ une équipe de pilotage
(équipe exploitation)

- un responsable de |’ approvisionnement et de
I"administration des contrats

Total (n=9) 12 1% a6 37 100 %
(721 pages)

Tableau 1 : Données d’ entretien recueillies pour |’ étude de I’ activité des trois intervenants

b) Les traces du processus d'intégration SSE au projet. Certains documents non confidentiels
produits durant le projet (devis, plans, notes personnelles, banques de données, etc.) ont permis
d accéder a des traces du projet de conception. Ces traces ont utiles aux chercheurs pour
organiser les entretiens de maniére a faciliter I’ état de «mise en évocation». Dans le méme ordre
d'idée, I’'usine nouvellement implantée a été visitée en compagnie des intervenants qui ont pu
nous montrer les lieux et le résultat concret de I'influence qu’ils ont eue sur la conception de
I"usine.

1.2.2. Analyse desdonnées

L’ activité a été analysée en se gardant d emprunter, comme cadre, les phases de la démarche
théorique de conduite du projet étudié: tel que mentionné, |'analyse visait a dégager la
signification des actions et communications des intervenants, de leur point de vue. Cette
signification a été mise en évidence a I’ aide d' une démarche analytico-régressive, ¢’ est-a-dire en
partant d’'une analyse de I’ activité achevée et en revenant en arriere sur les différents moments de
cet achévement plutbt gqu'en analysant pas a pas le processus d engendrement de ces
actions (méthode synthético-progressive; Theureau et Jeffroy 1994 : 66-67). Le recueil des
données a posteriori ne permettait en effet pas de retracer | activité cognitive des intervenants
avec un tel niveau de détails.

L’analyse réalisee par les chercheurs a consisté a dégager, a partir des évocations des
intervenants, leurs «stratégies», une notion pouvant porter a confusion tant elle a de nombreuses



acceptions notamment en psychologie cognitive. Dans le programme de recherches sur la
pratique professionnelle évoqué plus haut, cette notion réfere a une maniére de faire que
I”intervenant met en oauvre pour organiser la cohérence de ses actions. Une stratégie rend compte
de ce qui, derriere ses actions, préoccupe I’intervenant «ici et maintenant» tout au long de
I”intervention ; chague stratégie identifiée se découpe en stratégies plus fines.

1.2.3 Retombées concretes pour |’entreprise participante

Pour pouvoir la considérer comme un matériau valable pour la généralisation, une étude de cas
doit, & notre avis, avoir d abord des retombées concretes et utilisables pour |’ entreprise ou elle a
été réalisée. Un rapport interne a donc été rédigé al’intention de I’ entreprise participante. 1l afait
I’objet d’une double diffusion: par les intervenants eux-mémes aupres de leurs supérieurs
immédiats (en |’ occurrence le VP-Santé sécurité et le VP-projets majeurs) ; par les chercheurs,
lors d’une réunion de 2 heures, tenue le 10 juin 2002 et rassemblant une quinzaine de hauts
dirigeants de I’ entreprise impliqués dans les projets d’ ingénierie, la SST et I’ ergonomie.

Aux dires des personnes rencontrées, les résultats de la recherche permettront a |’ organisation de
cheminer en prévention des risques, en ergonomie et, plus généralement, en conduite de projet.
Au moment d’ écrire ces lignes, la stratégie a mettre en place et les efforts d’identification des
opportunités a saisir pour déployer le potentiel de ce rapport et faire en sorte qu’il donne lieu a
des actions concretes étaient en cours d' éaboration.

1.2.4 Généralisation

Le caractere généralisable des résultats de |’ étude découle aussi des choix méthodologiques
exposes ci-dessus. Tel que mentionné en introduction, ces choix méthodol ogiques montrent bien
gue ce qui est réalisé ici égquivaut a une analyse ergonomique d’ activité appliquée a |’ étude du
travail de professionnels de I’ergonomie et de la prévention. Or, la démarche ergonomique est
entre autres caractérisée par un décalage (en apparence, non dans les faits) entre les observations,
centrées de fagcon assez microscopiques sur le travail réel d opérateurs, et les recommandations
que’on en tire, qui sont en générale d’ une ampleur et d’ une portée beaucoup plus grandes’.

Dans le cas plus spécifique de la présente recherche, comme I'illustre la figure 1, les «stratégies»
des intervenants représentent ce qui, fondamentalement, compose le travail d’intégration de la
SST et de I'ergonomie dans le cadre du projet étudié; la recherche ne débouche pas sur
I"identification d outils ou de recettes mis en oauvre dans un contexte donné, dont les possibilités
de transfert d’ une entreprise ou d un projet al’ autre sont toujours limitées. En prolongement, ces
stratégies sont mises en relation avec des déterminants et des résultats positifs et négatifs obtenus
(les effets); ains, des facteurs favorables et défavorables a une action efficace des
préventionnistes et des ergonomes en conception ont pu étre mis en évidence. De |3, des principes

“ . Lire & ce sujet lanotion de «diagnostic général» proposé dans le manuel de référence de Guérin et coll.
(1996) portant sur la démarche d'intervention en ergonomie.



directeurs ont été dégagés afin d’ aider les entreprises et les gestionnaires de projet a «créer un
contexte de travail favorable» pour que les intervenants en SST et en ergonomie aient une réelle
valeur gjoutée dans les projets et dans |les organisations.

Stratégie et efforts d’intégration de la SST et de
Intervenants SST et I’ergonomie d’une organisation (incluant sa fagon
ergonomie de conduire les projets de conception)

Processus de

! Facteurs favorables /
travail défavorables
,(strapegles, a un travail efficace des
déterminants et Analyse intervenants SST et

effets) ergonomie

“Contexte dev”

travail des amélioration Principes directeurs
intervenants

Figurel: Principedel’analyse del’ activité desintervenants
en vue de la généralisation des résultats

Par ailleurs, les généralisations proposées dans le présent rapport ne S appuient pas sur une seule
étude de cas. Elles tirent profit de I’ensemble des recherches sur la pratique professionnelle
menées dans le cadre du programme exposé plus haut comme en dehors de ce programme. De
méme, elles s'inspirent de I'état des connaissances dans des domaines autres que la pratique
professionnelle. Ainsi, la recension des écrits sur la mémoire de projet réalisée dans le cadre de la
présente recherche a aussi enrichi nos réflexions, de méme que nos expériences et connai ssances
dans le domaine de la conduite de projet, de |I’ergonomie de conception et de la gestion des
organisations.

1.3 Validation

Les résultats de I’ analyse de I’ activité ont fait |’ objet de validations aupres des trois intervenants
concernés, commeil est d’ usage de le faire en ergonomie avec n’importe quel opérateur.

Par ailleurs, un comité aviseur a été constitué afin d’ effectuer un suivi de I’ étude réalisée dans
I’entreprise participante. Ce comité regroupait les trois chercheurs ains que les deux
préventionnistes et I’ ergonome de I’ entreprise ou s est déroulé le projet. Ce comité s est réuni a6
reprises, entre le 16 mai 2001 et le 12 avril 2002. Les thémes principalement abordés au cours de
ces réunions sont : la méhodologie de recueil et d'analyse des données sur |’activité des
intervenants dans le projet (I’adhésion des intervenants a cette méthodologie, son éaboration
étant de la responsabilité des chercheurs) ; la validation de I’ analyse de cette activité par les trois
intervenants (a mi-chemin de la modélisation et en fin de parcours) ; les moyens d évaluer les



retombées de leur activité sur la conception de |” usine (notamment au niveau de |’ élimination des
risques SST ala source) ; la validation du rapport interne rédigé pour I’ entreprise et évoqué a la
partie précédente; I’éaboration d’'une stratégie de diffusion et de suivi des résultats de la
rechercheal’interne; et enfin, lavalidation du présent rapport de recherche.

Finalement, d’ autres formes de validation ont permis de mettre al’ épreuve latotalité ou certaines
parties des résultats de larecherche :

- le présent rapport de recherche a été soumis al’ évaluation d’un comité d’ experts constitué de
mesdames Marie Bellemare et Elise Ledoux, toutes deux chercheures & I'IRSST et
spéciaistes en ergonomie de conception. Madame Bellemare a, en outre, une bonne
connaissance de |’ entreprise participante pour y avoir déja mené des recherches ;

- deux évaluateurs se sont prononceés sur la qualité de I’ article paru dans la revue Pistes portant
sur larevue de littérature réalisée sur lamémoire de projet (reproduit en annexe 2) ;

- la bonne réception gu’a connue le rapport produit pour |’entreprise participante constitue
enfin une autre forme de validation.

1.4 Limitesdel’ &ude

L’ activité mise en oauvre par les deux préventionnistes et I’ ergonome dans le cadre du projet de
conception de |I’usine n’a pas été étudiée dans sa totalité : les phases postérieures a I’ingénierie
détaillée (vérifications pré-opérationnelles et démarrage) n'ont pas éé documentées. Pour les
phases antérieures, la reconstitution de I’ activité des intervenants a été réalisée a posteriori. Toute
la mesure de cette limite méthodologique ne sera cependant prise que plus tard lorsque nous
analyserons en profondeur les transcriptions des réunions méthodologiques tenues entre les
chercheurs et lafagon dont le recuell des données a été réalisé lors des entretiens (voir 5.2.2).

Par ailleurs, I’ activité analysée dans le cadre de la présente recherche est celle d'un groupe
spécifique d'intervenants, dans le cadre d’un projet de conception précis, mené au sein d une
seule entreprise. Cela est susceptible d’ exposer ala critique la généralisation présentée a la partie
4, mais n'invalide en rien les résultats de I’ étude de cas. De plus, cette limite a la généralisation
est toute relative. D’ une part, celle proposée dans ce rapport repose sur des connai ssances issues
aussi dautres sources. D’autre part, il n'est pas inutile de souligner ici que la pratique
professionnelle ne reléve pas du génie individuel : il est possible de dégager d’une situation
donnée, des caractéristiques générales et des enseignements qui transcendent la spécificité du cas
étudié. La partie 4 du présent rapport le montre. De méme, toutes les publications qui traitent
d expériences professionnelles singulieres en tirent, en conclusion, des retombées concretes et
généralisables, qu'il s agisse d’ études sur la pratique d’ ergonomes (par exemple, Jackson 1998,
Lamonde et Beaufort 2000, Lamonde et coll. 2000, Ledoux 2000), de préventionnistes (par
exemple, Baril-Gingras 2001, Brun et coll. 1998), d’acteurs projet (par exemple, Darses 1997,
Midler 1998, Vinck 1999) ou d' autres professions (par exemple, Beaufort 1997, Bourassa et coll.
1999, Schon, 1983, St-Arnaud, 1992 et 1995).



Partie 2 - L’'activité des préventionnistes et de I'ergonome dans le
projet de conception de l'usine, ses déterminants et ses effets

Dans le projet étudié, plus de 1 000 risques majeurs ont été éliminés deés le stade de la conception
de I’ usine (avant sa construction) (2.3). Ces gains sont en lien direct avec le travail réalisé par les
deux préventionnistes et de I’ ergonome impliqués dans le projet. L’ étude détaillée de leur activité
(2.2) montre que pour obtenir de tels résultats, on ne se limite pas a appliquer ponctuellement des
normes ou des techniques d’identification des risques. De plus, les intervenants misent sur du
travail «de premiers soins» réalisé par des acteurs seulement initiés a la SST et a |’ ergonomie;
maisils se réservent aussi du travail d’ expert. Pour eux, leur travail n’a pas la méme durée de vie
que le projet. Les décisions a prendre doivent étre continuellement raccrochées a |’ expérience
d exploitation des installations et équi pements congus dans le passé de méme qu’ au futur, lorsque
I” usine en cours de conception sera exploitée ; les projets et la production quotidienne sont penses
comme un continuum. Ces fagons de faire sont largement déterminées par |’ histoire de la SST et
de I’ergonomie au sein de I’ entreprise et par les modalités de gestion du projet mises en place
(2.2).

2.1 Lecontextedetravail desintervenants

La présente partie S intéresse aux principales caractéristiques de I’ organisation (2.1.1) et du projet
(21.2) qui ressortent de I'analyse comme étant déterminantes de I'activité des deux
préventionnistes et de I’ ergonome.

2.1.1 Caractéristiquesdel’organisation

L’entreprise ou le projet s'est déroulé n'en est pas a ses premiéres armes en prévention des
risques et en ergonomie. Elle a d§a une vingtaine d années d’ expérience en intégration de ces
disciplines aux projets de conception. Les trois intervenants n’inventent donc pas, mais plutot
gjustent des moyens existants d’intégration de la SST et de I’ergonomie a la conception. Au
moment ou le projet démarre, ces moyens sont des politiques, des procédures normalisées, des
formations, des guides et d'autres outils dintervention présentés dans le tableau 2. lls
comprennent également des compétences présentes au sein de I’ organisation :

- celesdestroisintervenants dont la pratique a été étudiée. Au service de |’ entreprise depuis de
nombreuses années en usine (tous trois ont été coordonnateurs en SST au cours de leur
vingtaine d années de carriere), ils ont une expérience concréte de la SST et/ou de
I” ergonomie. Chacun a été impliqué dans plusieurs projets de correction et de conception ;

- celle des employés de I’ entreprise (ingénieurs, dirigeants, etc.) qui, pour la plupart, sont d§ja
sensibilisés, voire formés et expérimentés dans ce type d’ intégration.




Ensemble des
activités de
I’ entreprise

Politique de 1996 qui, entre autres, stipule que :

la direction s'engage a mettre en place toutes les mesures nécessaires pour
identifier, éiminer ou contréler les risques ala santé et ala sécurité;

les gestionnaires opérationnels sont responsables de la mise en cauvre de la
politique;

des ressources spécialisées sont fournies afin de renseigner, former et guider les
employés et sous-traitants en matiére de prévention;

les questions de santé et de sécurité sont intégrées au processus d évaluation et de
décision concernant lesimmobilisations, les acquisitions et les achats de biens et de
services,

les résultats en matiére de santé et de sécurité des unités d’ exploitation font I’ objet
d’ examens périodiques par la haute direction et sont portés a |’ attention du Consell
d’ administration.

Projets de
conception
mineurs/ de
modification
dansles usines
existantes

Formations et guides divers congus, dispensés, diffusés surtout dans le but de
sensibiliser mais également d’ outiller les concepteurs impliqués dans de tels projets
afin qu’elles prennent en charge I'intégration de la SST et de |’ ergonomie (Guide
d ergonomie, formation sur les principes et fondements en ergonomie, manuel
L égislations et normes).

Expériences d’ ergonomie participatives réalisées en collaboration avec I'l|RSST.
qui ont permis de former des chargés de projet, des concepteurs et des travailleurs
aux fondements de la démarche ergonomique.

Recherche de I'l|RSST sur la mise en oauvre des revues critiques dans des projets
mineurs et bonification des revues critiques prévues a la Procédure ingénierie afin
d’intégrer la simulation dynamique (voir Procédure et formulaire revue critique en
annexe 3).

Procédure d'intégration de la SSE (essentiellement, par des revues critiques SSE)
dans les projets de conception et de modifications.

Projetsde
conception
majeurs

Expériences vécues avec certains projets majeurs antérieurs de conception d’ usine.
Directive ingénierie de 1983 qui prescrit al’ingénierie quand et comment intégrer
la SST dans les projets (notamment par la réalisation de revues critiques a certaines
phases).

Chantiersde
construction

Formation «Ergonomie applicable aux chantiers de construction.

Processus de prégualification des entrepreneurs ayant le droit de soumissionner
pour réaliser des chantiers afin de s assurer que ceux-ci connaissent et respecteront
la culture de I'entreprise en matiere de SST, de relations de travail,
d’ environnement, etc.

Tableau 2 : Sructuration de la SST et de I’ ergonomie au sein de I’ entreprise au moment du

démarrage de son projet de conception d’ une nouvelle usine

2.1.2 Caractéristiquesdu projet

Les caractéristiques du projet qui déterminent de fagon significative I'activité des trois
intervenants concernent, globalement : I’ équipe projet, I’équipe du futur exploitant, le comité
aviseur mis en place pour coordonner ces deux equipes et, enfin, les modalités initiales
d intégration de la SST et de I’ ergonomie pensées en déebut de projet.
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a) Lesdonnéesdu projet et de |’ éguipe de conception

e L’échéancier et le budget. Le contexte fast track est une des caractéristiques de la conception
de I’'usine. L’ équipe projet compose avec des délais trés courts. Les décisions doivent étre prises
tres vite. Par ailleurs, la capacité souhaitée de production nécessite un budget conséquent qu'il
faut, comme dans tous | es projets, respecter au plus pres.

e L’équipe projet (figure 2). L’ entreprise n’ entretient pas une équipe d’ingénieurs-concepteurs
pour les projets majeurs de conception ou de modernisation de ses usines. Ces projets sont
confiés a un directeur de projets sélectionné parmi un groupe d’ingénieurs directeurs de projets,
relevant du vice-président projets majeurs. Pour chaque projet majeur, un directeur responsable
est nommé ; celui-ci constitue une équipe de direction qui est dissoute en fin de projet.

L’ équipe de direction du projet étudié est relativement restreinte. Le directeur de projet (nomme
en janvier 1996, tableau 3) réunit autour de lui une dizaine de consultants technol ogiques. Ceux-
Ci provenant majoritairement des usines du groupe, ils ont une forte expérience et une excellente
connaissance de |’ exploitation et des contraintes de production. Cette équipe doit, bien entendu,
respecter le budget temps du projet. De plus, elle formalise les spécifications techniques et pilote
I"ingénierie. Chague consultant technologique est décisionnel dans le processus d'ingénierie du
secteur de I’usine dont il est responsable. Cependant, un d’ entre eux n’est pas responsable d' un
secteur spécifigue: il s'agit d’ un des deux préventionnistes dont nous avons analyse I’ activité.
Spécialisé en environnement / hygiene industrielle et sécurité, il doit influencer les autres
consultants technologiques al’ intérieur de leur secteur.

e Les intervenants externes. L’entreprise établit des liens contractuels avec sept (7) firmes
extérieures pour répondre a ses besoins en ingénierie, en architecture et en gérance du projet. Au
total, de 700 a 1 000 concepteurs (ingénieurs, techniciens, dessinateurs, etc.) travaillent a la
définition détaillée de I’usine. Certaines de ces firmes connaissent la culture de I’ entreprise en
matiere de SST et d' ergonomie, d’ autres pas. L’ équipe projet doit donc entre autres s assurer que
toutes partagent et comprennent cette culture en I'intégrant dans leur travail régulier (plans et
devis, choix des équipements etc.).

e La préqualification des entrepreneurs. L’ entreprise adapte son processus de préqualification
des entrepreneurs qu'elle compte inviter a soumissionner. Des le début de I'ingénierie détaillée,
elle I'dargit & de nouveaux entrepreneurs de méme qu'aux sous-traitants des entrepreneurs
(tableaux 2 et 3).

b) L’égquipe exploitation

Fait remarquable dans le projet relaté ici, une structure et une série d activités sont mises en
place pour que le futur exploitant influence la conception de I’ usine tout au long du projet, bien
que les phases de celui-ci sont, a la base, semblables aux phases normalisées d'ingénierie
(ingénierie de concept, préliminaire, détaillée, réalisation/essais, démarrage ; tableau 3).
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e La nomination du futur directeur de I’'usine. Le directeur de la future usine est nommé au
tout début du processus (janvier 1996, tableau 3). Son influence sera importante tout au long du
projet. Il insiste, par exemple, pour que les spécifications soient définies a partir des besoins
d opération, en équipements et en procedes, plutbt qu'a partir d’ exigences purement techniques;
les groupes témoins et de pilotage, décrits ci-apres et illustrés a la figure 2, en sont les
instruments d'influence les plus visibles. Par ailleurs, |le directeur tente de controler le colt
d'exploitation de la future usine en influencant les choix de conception.

e Lecomitéaviseur. Il fait office de ce qui, dansla littérature en conduite de projet, est souvent
appelé «maitrise d’ ouvrage»®. Mandaté par la direction générale pour suivre le projet, il arbitre
les conflits de criteres entre les équipes projet et exploitation de maniére a replacer le projet dans
une logique corporative. Il est constitué d’ un haut dirigeant de I’ entreprise, qui préside le comité,
du directeur du projet, du futur directeur de |’ usine, de méme que d’ un responsable financier.

Direction générale de |’ entreprise

i

Maitrise d’ ouvrage

Haut dirigeant (président du comité)
Directeur de I’ équipe projet
Directeur de lafuture usine

1 responsabl e finances

Equipe projet é Equipe exploitation
(Maitrise d’ cauvre)
= Directeur du projet * = Directeur delafutureusine
= Secteur par secteur : 10 «consultants = Secteur par secteur :
technologiques» (ingénieurs responsables -Un groupe témoin par secteur (ingénierie
de la conception du secteur concerné) de concept et préliminaire);
assurent I'interface avec les firmes externes -Un groupe de pilotage (futurs cadres de
responsables de la conception I"usine) par secteur (apartir de
= 1 responsable SST-hygiéne-environnement I"ingénierie détaill ée)
= 1 ergonome (toutes les phases du projet) et 1
préventionniste (a partir del’ingénierie
détaillée)

* Fais partie d’ une équipe de directeurs de projet relevant du VP Projets majeurs.

Figure 2 : La structure mise en place pour la conception de |’ usine

®. La maitrise d’ouvrage est le propriétaire ou le client de I’ équipe de conception (ou son représentant).
C'est élle qui paie, qui définit ses exigences, qui homme une maitrise d’ cauvre pour prendre en charge la
réalisation du projet et qui, en bout de ligne, valide et réceptionne les résultats de la conception. La
maitrise d’ ceuvr e désignée par la maltrise d’ ouvrage, ici appelée «l’ équipe projet», répond a la demande
de conception dans le respect du budget temps prescrit, en faisant des compte rendu d' avancement
périodique. Elle conduit I'ensemble des opérations (étude, développement et réalisation) et gere
I”’ensembl e des ressources humaines nécessaires au projet. En amont, c’est elle qui détermine la structure
de I’ équipe projet et |e découpage des fonctions.
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de profiter de I’expérience d’utilisation des usines congues dans le passé et d’éviter de transférer
dans celle en cours de conception les erreurs observées ailleurs. Chaque sous-secteur de la future
usine donne lieu a la formation d’un groupe de techniciens expérimentés et de spécialistes de
procédés que le consultant technologique de 1’équipe projet concerné réunit. Le consultant
technologique anime ces réunions et fournit les informations techniques relatives au projet. En
retour, les usagers invités formulent des commentaires qui permettent d’enrichir les propositions
techniques. Cette dynamique contribue, par ailleurs, a établir un réseau informel de contacts
entre gens du milieu et consultants technologiques de 1’équipe projet pour les étapes ultérieures.

Etapes Temps Equipe projet Equipe exploitation
] 22E| s |2, = £
= O |53 ) — -
4 B g8 |=F8E| gcq%2 |3 g
o ~ S BB 3o o @a =8 = o, .8 =]
< = AEoce8|oeld | £538gAaE | o Se 27 | &
Pré-concept | 1996 |01 N N
2
02 (1-15) N N
02 (16-30) N
03 N
Ingénierie de 04210 1 réunion de I’équipe O ORIY
concept :
Ingénierie 1997 |02 — >
préliminaire 03 o— >
07 ® > < NO®
50% 12 [ >« ®
finalisée
Ingénieri 1998 | 01a05
neénicic -~ > .
détaillée
06 T "N T
Appels d’offre [ 1999 |01
+ construction
VPO (5) 2000 |07
Démarrage | 2001 |03 (7)

(1) Etautres membres de 1’équipe exploitation (Ressources humaines, etc.).
(2) N =Nomination.
(3) Rencontres sectorielles pour la définition du concept ; I’ergonome y participe.

(4) Impliquées dans les descriptions fonctionnelles, la mise en marche, les méthodes, etc..
(5) VPO = V¢érifications pré-opérationnelles.
(6) L’ergonome et le préventionniste de 1’équipe exploitation se sont impliqués dans les groupes témoins

et dans les équipes de pilotage.

(7) Usine partiellement en fonction.

Tableau 3 : Les principaux acteurs en fonction de leur ordre d’arrivée
aux différentes étapes du projet

Les groupes de pilotage. Toujours sous I’impulsion du directeur de la future usine, des groupes
de pilotage sont créés a I’étape de 1’ingénierie détaillée (tableau 3). Composés de
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e Les groupes de pilotage. Toujours sous I'impulsion du directeur de la future usine, des
groupes de pilotage sont créés a |'étape de I'ingénierie détaillée (tableau 3). Composés de
compétences reconnues en matiére d exploitation et futurs exploitants de I’usine, ils ont pour
mission d «apprendre» la nouvelle usine simultanément a sa conception puis de transférer ces
connaissances a leurs futurs collégues de travail pour en faciliter leur appropriation. La majorité
des membres de ces groupes provient des usines existante