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Bâtir sur les forces de Bombardier

 Bombardier compte de nombreux atouts dont un portefeuille de 
produits et services remarquables dans les secteurs du transport sur 
rail et des avions régionaux et d’affaires,

 …de même qu’une forte présence dans ces marchés, présence sur 
laquelle nous pouvons bâtir.

 Notre impératif maintenant est d’optimiser ces portefeuilles, en 
perfectionnant encore davantage nos capacités d’exécution et  en
devenant de meilleurs gestionnaires de projets

Paul M. Tellier
Président- Directeur général
Rapport annuel 2004



Bâtir sur les forces de Bombardier
 Pour maîtriser les enjeux liés à l'exécution complexe de nos contrats, 

Bombardier Transport s'est doté d'une organisation centrée sur la 
gestion de projets…..

 Le leadership de nos chefs de projets, la rigueur de nos processus, la 
gestion des risques et des opportunités ainsi que les bonnes règles 
d’intégration entre les différentes fonctions, sont les éléments clés de 
notre performance.

 La gestion de projets est, à ce titre, le coeur de notre business.»

André Navarri
Président
Bombardier Transport
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Bombardier – une société basée sur 2 piliers industriels

• Siège social situé à Montréal
• Revenus annuels de 21,3 G$ CA

63 800 employés dans le monde
• Actions négociées aux bourses de 

Toronto, Francfort et Bruxelles

Bombardier Capital 
2 %

Bombardier
Transport

45 %

Bombardier Aéronautique
53 %
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Bombardier Transport- au niveau international

Employés*

Pays avec sites
de production

Sites de production

Chiffre d’affaires*

Carnet de commandes** 

35 600

22

51

9.6 milliards $CA

31.4 milliards $CA

*au 31 décembre  2003

**au 31 janvier 2004

© 2004 Bombardier Inc. ou ses filiales. Tous droits réservés
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Revenus sectoriels géographiques

Bombardier Transport

Source: Rapport annuel, exercice clos le 31 janvier 2004

Europe: 79%

Amérique du Nord: 15%

Asie-Pacifique: 5% Autre: 1%

Revenus totaux pour 2004 : ≈ 7 milliards $US
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Bombardier Transport aujourd’hui - Le numéro un mondial 
du secteur du transport de passagers sur rail et des services

Tramways Locomotives électriques Systèmes automatisés

Montréal (Canada)

Métros Trains à grande vitesseTrains de banlieue

Deux-Montagnes (Canada) ICE 3 (Allemagne/Pays-Bas)

(Minneapolis, États-Unis) Série 185 (Allemagne) SkyTrain Vancouver (Canada)
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Products and services - Metro/Rapid Transit

R142 Rapid Transit (New York, USA)

Guangzhou Metro Line 2 (China)

Helsinki, Finland

Metro Series H (Berlin, Germany)Metro C 20 (Stockholm, Sweden)

Bucharest, Romania

Boston, USA Paris, France

Bombardier Transport aujourd’hui - Le numéro un mondial 
du secteur du transport de passagers sur rail et des services
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Voitures de banlieue à « double niveaux » pour Montréal

 Contrat pour 22 voitures
 Voitures de banlieue en aluminium pour l’Agence métropolitaine de transport
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Contrat en production à la Pocatière : voitures de banlieue 
électriques M-7 pour New York ( ≈ 2,0 milliard US $)

 Technologie de pointe pour 
le marché nord-américain

 Livraison à Long Island et 
Metro-North, constituant le 
réseau de trains de 
banlieue le plus étendu en 
Amérique du Nord

 300 voitures en service

 978 voitures commandées
à ce jour

 288 options à exercer
 Production assurée

jusqu’en 2006 au moins
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Contrat en phase de démarrage à La Pocatière :
Voitures de banlieue double niveaux pour New Jersey Transit
( ≈ 250 million US $)

 Production commencera en 
2005 (après les prototypes)

 100 voitures

 Maquette récemment 
présentée au client

 Production jusqu’en 2007 
au moins

 226 options à exercer



Implication de la gestion de projets
dans la phase « soumission»

 Rôle et responsabilités
 Transfert des leçons apprises
 Centre de visualisation
 Transition à l’équipe de projet
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Implication de la gestion de projets tout au long du 
processus d’affaires de Bombardier Transport

6431 2 5 SoutienConceptionMise
en marche

Stratégie 
de produit

Soumission Réalisation 6431 2 5
Stratégie du produit
Chef de file:
Ventes

Lancement et 
Planification du 
projet
Chef de file: 
Gestion de 
Projets

Exécution et Contrôle du Projet
Chef de file: Gestion de Projets

Soumission
Chef de file:  
Gestion de 
projets
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Implication de la gestion de projets dans la 
préparation des soumissions

 Une soumission est traitée comme un projet et
tous les éléments s’y retrouvent:

 Gestion des requis
 Gestion des échéanciers:
 Gestion des coûts
 Gestion des risques.
 Gestion des ressources
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Implication de la gestion de projets dans la 
préparation des soumissions

• Leçons apprises : Mener des sessions de travail avec les équipes de 
projet en cours afin de faire bénéficier les soumissions des améliorations 
et/ou erreurs à ne pas répéter. (ex. analyses des modifications de produit 
effectuées lors des contrats précédents)

• Communication: S’assurer que toute l’équipe de soumission (incluant la 
direction) est au fait de la stratégie de soumission, de l’avancement des 
travaux, des priorités, des enjeux, des problèmes… 

- Outils utilisés:  Centre de visualisation, réunions fréquentes de l’équipe de 
soumission, etc…



16

Utilisation du centre de visualisation comme outil de 
communication.
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Implication de la gestion de projets dans la 
préparation des soumissions

 Transition à l’équipe d’exécution de projet :  s’assurer du bon 
transfert d’information entre les équipes de soumission de chacune 
des fonctions et leur contrepartie d’exécution de projet (e.g. 
ingénierie d’avant-projet avec ingénierie de projet) en regard des 
hypothèses techniques, des coûts, des risques, etc…



Choix de l’équipe de projet

 Classement du projet selon sa 
complexité 

 Profil recherché pour les gestionnaires
 Programme de formation
 Rétention de la formation 
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Description Possible Project Description Possible Project 
Ranking Ranking Ranking Ranking

Dollar Value
Locations of project (remoteness):                      
Close to the plant 0

0 to 50 1 in country 1 1
50 to 100 2 abroad 2
100 to 350 3
350 to 650 4 4 Customer political situation:            not an issue 0
>650 5 rather difficult 1

very difficult 2 2
Scope of Supply

Add-on order (more of same) 1
Number of direct reports under the project leader:                                 
0 0

Rehab and/or upgrades of existing sytem/sub-
systems 2 or 3 3 1 to 2 1

New application of new product or major subsytem 4 3 to 4 2
Full turnkey (ex. DBOM) 5 >4 3 3

Technical Requirements Local Content requirements                         No 0
Standard product, with existing documentation 
(manufacturing, test follow only) 1 Yes 1 1
Adaptation of standard product (minimal 
engineering required) 2 2
Significant engineering design scope 3 Heavy Industry Consultant influence              No 0 0
Significant systems integration responsibility 
(internal and external supply) 4 Yes 1

First application of new system or major subsystem 
(significant qualification testing and CDRLs 5

Number & complexity of interfaces:           None 0
Commercial Responsibility Low 1
Internal supplier to large project 1 Medium 2
Contractor or Subcontractor with defined supply 
scope 2 High 3 3
Joint Venture partner with defined scope 3
Turnkey responsibility with large subcontracts 4 Number of manufacturing sites involved     1 to 2 1
Joint Venture lead 5 5 3 to 4 2 2
Bombardier Equity Partner in Project 6 >4 3

Project Critical to gain entry to major new market:                                                     
No 0 0

Yes 1

On-going viability subject to substantial political 
scrutiny:                                                    No 0 1

Intangibles Yes 1
Difficulty of known customer:            Not difficult 0 0

Difficult 1
Options for future business part of contract but 
dependent on success of current project:      No 0 0

Yes 1

Sub-total 14 13

Total - Ranking 27 B A = >28; B = 22 to 27; C = 15 to 21; D = 0 to 14

Classement du projet selon sa complexité
PROJECT NAME - Mexico Metro
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Profil recherché pour les gestionnaires de projet

1. Être orienté-client
2. Entretenir de bonnes 

relations avec ses collègues

3. Savoir négocier

4. Courage de prendre des 
décisions difficiles au bon 
moment

5. Savoir gérer les priorités

6. Savoir planifier

7. Être orienté vers les 
résultats

8. Avoir la maîtrise de soi

9. Démontrer une grande 
capacité à apprendre 
rapidement

10. Savoir gérer et établir des 
indicateurs de performance

11. Savoir gérer les paradoxes

12. Savoir gérer son temps

« Habiletés »
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Nom:

Titre:











jj/mm/aa jj/mm/aa jj/mm/aa
Échéance   
jj/mm/aa

Dates de suivi

État d'avancement

1.

2.

% d'améliorationIndicateurs de performance

Activités de développement

3.

4.

5.

6.

Terminé

État d'avancement de l'activitéPriorités de développement

Pas démarré

En suspens

En cours (va bien)

En cours (problème)

2.

3.

PROGRAMME DE DÉVELOPPEMENT DES COMPÉTENCES
GESTION DE PROJET

Grille de suivi

jj/mm/aa
Date du plan de développement:

Supérieur immédiat:

1.

7.

LalondeBard:
Copier et coller dans la section 
"État d'avancement"

Suivi du 
développement des 
compétences
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6 Soutien4 Conception3Stratégie
de produit1 2 Soumission 5 Réalisation

Lancement et 
Planification du projet

Exécution
et Contrôle du Projet

Cycle de vie du projet

Structure du programme de formation en gestion de projets

Mise en 
marché
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Portée
Structure du projet 
(consortium, partenaires, etc.)

Intégration
Optimiser et harmoniser 
les plans fonctionnels

Communication
Communiquer le plan de 
projet

Risque
Identifier,analyser les 
risques et  opportunités, 
plans de mitigation Coût

Préparer le budget du 
projet

Délai
Préparer le calendrier 
du projet

Délai
Créer un réseau logique 
et un chemin critique

Portée
Définir les exigences, diviser 
le projet en phases et définir 
les jalonsPortée

Créer le WBS (lots de 
travaux, activités et 
éléments livrables)

Intégration
Obtenir l’approbation et définir le 
plan de projet de base, y compris 
le calendrier détaillé du projet

Mise en œuvre et planification de projet : la base du projet

0

10
0

1er 3e 

RH / Coût
Définir les besoins
en ressources
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EXÉCUTER

Activités
d’exécution

de projet

Plan de projet

PLANIFIER

AGIR
Gestion des 

changements

Exécution et contrôle de projet

Clôture
de projet

Introduction 
de produits

VÉRIFIER

Analyse des 
indicateurs de 
performance 



Gestion intégré d’un projet

 Autorité du directeur de projet
 Gouvernance
 Organigramme-type de l’équipe de projet
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Autorité du directeur de projet – Gestion intégrée d’un projet

 il / elle agit avec la pleine autorité du président de la Division 
(directive de William Spurr, Président BTAN – 20 février 2002)

 il / elle dirige les membres de l’équipe de projet

 directeur de projet est responsable de ce qui suit :

 Organisation du projet
 Calendrier principal 
 Interface avec le client
 Gestion du risque
 Attribution des budgets aux diverses 

fonctions, en collaboration avec les 
chefs de fonction

 Surveillance et compte rendu des 
progrès pour toutes les fonctions

 Participation au PGP et évaluation de 
tous les membres de l’organisation du 
projet

 Prévisions et compte rendu du 
rendement financier du projet 

 Anticipation et suivi des éventuels 
problèmes et solutions

 Vérification de l’état des diverses 
fonctions
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Gouvernance interne - Gestion intégré d’un projet

Équipe de projet
: Revue hebdomadaire incluant les risques

Vice-présidents opérationnels et directeurs de projet 
Revue hebdomadaire:

1. demande d’assistance 
2. risques et opportunités
3. flux monétaires

Vice-président, gestion de projets + équipe de projet
: Revue mensuelle

Comité de direction de la Division
: Revue mensuelle

Président du Groupe Transport + Comité de direction de la Division
: Revue trimestrielle

1.

2.

3.

4.

5.
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Organigramme-type d’un projet
Gestion intégré d’un projet

Aviseur légal

Directeur
du projet

Gestionnaire
de projet #1

Gestionnaire
de projet #2

Directeur
Ingénierie

Directeur
Achats

Directeur
Qualité

Directeur
Opérations

Contrôleur
financier

CTS - Correspondance
DPS - Cédule du projet
PCCB- Changements
R&O - Risques & Opport.
KPI - Performance & rapports

JDDP- Phase développement conjointe
Gestion des équipes techniques

Maquette préliminaire (soft)
Maquette finale (hard)

Coordination essais & modifications

- Structure
- Syst. électriques
- Syst. mécaniques
- Communications
- Commandes
- Installation équip.
- Arrangement intérieur

- Site #1
- Site #2
- Site #3
- Site #4

- Site #1
- Site #2
- Site #3
- Site #4

- Site #1
- Site #2
- Site #3
- Site #4



Relation avec le client

 Rôle de la Gestion de projets
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Rôle de la Gestion de projets
Relation et gouvernance avec le client

Approche privilégiée: prise de décision avec matrice des (+) et (-) 
de plusieurs alternatives.

Comités multi-disciplinaires
: Revue fréquente des décisions entourant la conception

Équipe de projet
: Revue mensuelle pour présenter le progrès

Haute direction
: Revue trimestrielle pour maintenir des liens et discuter / résoudre 
des problèmes à impacts majeurs

1.

2.

3.
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14 août 2003 – Saint-Bruno, Canada

Groupe de consultation – recherche 
avec la clientèle : 14 août, Saint-
Bruno

1 – perceptions actuelles

2 – aménagement intérieur : 
maquette préliminaire

3 – évaluation des combinaisons 
de couleurs

Groupe formé d’usagers habituels de 
la Société de transport du New Jersey 
(NJT), 10 hommes et 4 femmes
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Maquette préliminaire : trois objectifs clés pour 
l’aménagement intérieur

• assurer la satisfaction des besoins de la clientèle

• aborder la question des objets personnels et des bagages

• maximisation de l’espace intérieur
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Maquette finale : niveau inférieur



PMBOK
«Project Management Body of Knowledge »

… ce soir !!! ………emphase sur :
 la gestion des échéanciers
 des changements
 des risques et des opportunités
 et du budget



Gestion des échéanciers

 Gestion des écarts
 Impacts potentiels dus aux retards de 

cédule
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Cédule de projet:  aperçu des 6 prochaines semaines



37

NJT : Plan d’atténuation du risque

 Marge libre relative à la prochaine contrainte (mois dernier et mois en cours)
• Marge calculée par Primavera selon les contraintes internes de Bombardier
Marge totale relative à la première livraison
• Marge calculée par Primavera sans égard aux contraintes internes de Bombardier
Niveau de risque associé à la première livraison
• Évaluation interne du risque associé à la première livraison avec et sans égard aux 

contraintes internes de Bombardier
- Moins de 25 % de probabilité de respecter les délais pour la livraison de la première unité à 

l'interne
- Entre 25 % et 50 % de probabilité de respecter les délais pour la livraison de la première 

unité à l'interne
- Plus de 50 % de probabilité de respecter les délais pour la livraison 

de la première unité à l'interne
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Impacts potentiels dus aux retards de cédule
Gestion des échéanciers

 Coûts internes plus élevés dus à une période de projet plus 
longue ( ++ $$$ )

 Entrées de fonds retardées (cash – et  + intérêts à payer)

 Problèmes connus plus tard dans le cycle de production ce 
qui exige un programme de modifications à appliquer sur un 
plus grand nombre de voitures. (coûts / ++ $$$)

 Entrées de revenus retardés pour le client qui pourrait exiger 
des pénalités contractuelles (coûts / ++ $$$ )
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« Décalage à gauche »

Nombre

de défauts

pendant la 
phase

Concept Saisie des Conception Fabrication Mise à l’essai Exploitation
exigences

Coût de

réparation



Gestion des changements

 Processus d’approbation
 Impacts d’un relâchement de gestion 

serrée
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Pourquoi une gestion serrée des changements dans un 
projet???

 Objectifs :
• Évaluer l’incidence des changements proposés
• Visualiser les changements et leur incidence

- pour mieux respecter les budgets et les dates de livraison
- pour entraîner un changement de culture au sein de l’organisation

• Sélectionner la source de financement des changements
- le client ou notre bénéfice net

• Décider des changements à apporter en collaboration avec une 
équipe pluridisciplinaire de joueurs clés (PCCB)
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Pourquoi une gestion serrée des changements dans un 
projet???

 Résultats :
• Éliminer tous les changements qui n’ajoutent aucune valeur 

au contrat ou au projet
• Prendre note des dépassements de budget
• S’assurer de facturer au client tout ce qu’il devrait payer
• Mettre l’accent sur l’élaboration de plans d’atténuation du 

risque pour réduire l’incidence des changements
• Prendre note des leçons apprises en vue d’autres projets



43

Exemple d’un changement anodin créant un impact 
financier majeur

Exemple relatif au contrat New York R142
Description : Renforts ajoutés aux coquilles des sièges- passagers à la 

demande du client (la coquille initiale était conforme aux 
spécifications techniques)

Incidence sur le coût :
 matériel 14 coquilles / voiture A X 272 voitures

18 coquilles / voiture B X 408 voitures
augmentation moyenne du coût / coquille : 167 $ l’unité
11 152 coquilles pour 680 voitures : 1 862 384 $

 main-d’œuvre n/a

 ingénierie 500 heures X 70 $ l’heure = 35 000 $
INCIDENCE TOTALE : 1 897 384 $
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Conclusions relatives au projet NY-R142

 Qui a demandé les changements?
(évaluation selon un échantillon de 60 changements):

Exploitation (1)
28 %

Ingénierie
33 %

Client 
38 %

Fournisseurs 
1 %

(1) : Exploitation 
comprend : 
Méthodes, 
Production et 
Planification
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Processus d’approbation - Gestion des changements

Demande de
changement

Définition
de la solution

technique

Avis de
changement

Demande de
changement

Définition
de la solution

technique

Compléter le
formulaire

(6 questions)

Avis de
changement

Évaluation
des impacts
techniques

Évaluation
des coûts et

bénéfices

PCCB
Décision du

groupe
multi-

disciplinaire

Avis de
changement

Obligatoire
(90%)

Non-Obligatoire
(10%)

Processus antérieur

Processus actuel



Gestion du risque

 Le processus
 Les outils et la base de données
 La recherche d’opportunités
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Le processus - Gestion du risque

La gestion du risque par Bombardier en 5 étapes tel que recommandé par 
PMBOK ®

2) Évaluation
du risque

Fermeture de risque

5)Suivi et émission
des rapports

4) Mise en place
du plan de mitigation

3) Élaboration d’un
plan de mitigation

Le
Projet

1) Identification du risque


Nouveau risque ou
opportunité
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La gestion du risque évolue autour de trois activités
principales

Ateliers de travail

 Ateliers d’identification
et d’évaluation des 
risques

Réunions de 
risques

 Revue des risques à
l’agenda des réunions
de projet

Émission des rapports
Assessed Risk Status Through Project Lifecycle
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 L’émission des 
rapports peut être 
automatiquement 
générée de la base de 
données ROP*

* ROP = Risques et Opportunités Portfolio 
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Condition

• Il y a un risque que…. [description d’un evènement adverse ou
une serie d’évènements pouvant se produire ] 

Cause

• Le risque est causé par…. [identification de la cause générique et 
description de la source specifique du risque] 

Conséquence

• L’impact direct relié à la réalisation du risque sera 
…….[Description de l’impact direct en terme d’effet adverse sur les 
objectifs] 

Un langage commun - Gestion du risque

Nous utilisons la terminologie des 3 C:
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Les outils et base de données ROP - Gestion du risque
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La recherche d’opportunités - Gestion du risque

 «Lean Manufacturing»

 Chaine d’approvisionnement

 Six Sigma impliquant les fournisseurs

 Ingénierie de la valeur



Gestion des budgets

 Contrôleur dédié au projet
 Responsabilités du directeur de 

projet
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Responsabilités du directeur de projet - Gestion des budgets

 En regard de la gestion de la performance financière :
 provisions pour imprévues
 Portfolio des risques et des opportunités
 Marge de profit
 Flux monétaires



… et finalement, la conclusion !
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Que ce soit dans l’entreprise publique ou privée, 
le ∆ entre la performance attendue et livrée s’explique par:

• l’habilité d’une organisation à exécuter 
• et une culture d’entreprise axée sur la gestion de projet

• L’exécution est une discipline, un système qui est partie intégrante 
de la stratégie d’entreprise

• L’exécution doit être la principale tâche d’un leader d’entreprise, 
d’un président, d’un sous-ministre, ….

• L’exécution est un élément-clé de la culture d’entreprise


