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«Théorie de I’agence et gestion de projets»

Résumé :

La gestion de projet étant en un modele de gestion encore en
construction qui rencontre de nombreux obstacles dont principalement
ceux liés a la coordination, |'objectif principal de notre étude était de
relever les éventuelles imbrications et croisements entre les fondements
ou éléments de |la gestion de projets avec ceux de la théorie de I'agence.
Pour cela nous choisit d’effectuer une collecte de données a travers un
guestionnaire que nous avons mis a la disposition de dix entreprises
privées de construction algériennes, afin d’analyse les informations
recueillies nous avons opté pour un certain nombre de méthode, dont
la plus importante : la méthode analyse factorielle des correspondances
multiples (AFCM), faite a I'aide de I'outil informatique qui n’est autre que
le logiciel SPSS.

A travers cette analyse des données nous sommes arrivés a certains
résultats tel que : la suggestion de I'existence d’un impact entre la
théorie de I'agence et les retards dans les projets, et par conséquent sur
les colts de ces derniers. Essentiellement a travers les effets de
I"opportunisme et des divergences d’intéréts sur la dimension

temporelle des processus administratifs au sein des projets.

Mots clés : Projets, théorie de I'agence, asymétrie d’information, contrats, délais, colts, qualité,

relations d’agences, gestion des risques, culture de I'échec.



«Agency Theory and Project Management»

Abstract:

As project management is still under construction and encounters many
obstacles, mainly those related to coordination, the main objective of
our study was to identify possible overlapping and intersections between
the foundations or elements of project management with those of
agency theory. For this reason, we chose to collect data through a
guestionnaire that we made available to ten private Algerian
construction companies, in order to analyze the information collected
we opted for a number of methods, the most important of which is the
multiple correspondence factor analysis method (AFCM), made using the
computer tool that is none other than the SPSS software.

Through this analysis of the data we arrived at some results such as: the
suggestion of the existence of an impact between the theory of the
agency and the delays in the projects, and consequently on the costs of
the latter. Essentially through the effects of opportunism and diverging
interests on the time dimension of administrative processes within

projects.

Key words: Projects, agency theory, information asymmetry, contracts, deadlines, costs, quality,

agency relationships, risk management, failure culture.



&olinall 6,l5]9 Alsgll @ b
H7-C Iy
(3losll (oo 1asll axlgss seki (s iy V (S ls] 23905 b ggyisall 6)l5] Of Loy
J3135 Sl auazs 98 Licwlys oo wsowd )l Gagdl OIS gL adleiol]l i dols
go= Uizl ligly .alSell a5k (o ells go ayliinadl 8,13] solic of Guusul (ot 1ec9
ols a5l clo OlS i s bl bed Oluwsow! JMs o ULl o dcgoseo
oo pdVl (Ll o Bace Lyl dpeas pi il wlogleall Jud=i J=I o
AFCM 35310l oMowlyell Jole Jul=s ad,b
JUs 0 SPSS 2ol Sgw o sl yigaunSIl 8151 plazucwl bsh=] 05 csills
156 se>9 L8l tzslodl 03 G oo diuee 2l (sl Los wlilud) Judsadl 1is
LV DM o iS5 sde Wby c@yliinall 08 Suslills @Sell @y, oo
J51s a5Vl oldosll (sio3ll asdl sde pdlasdl wl8Masly a;lpuVl (sle dsioll
&) Lol

ciecgidl \ SIS I 1 sgi2ll cloglaoll sl pic NSl dubs wgrylirall 10a>liso lods
Sainill @8lai blsall 6,15] «VIsell clsMe



Remerciements :
Je tiens a adresser mes plus profonds remerciements a :

Mon directeur de thése M.CHOUAM Bouchama pour son soutient, ses encouragements, ses
conseils et sa patience.

A mes parents, a mon amie Houria pour sa générosité et son soutient infaillible,

A mon amie Sonia REDJDAL pour sa précieuse aide, m’ayant permis de diffuser mon
questionnaire aux entreprises concernées.et a toute personne ayant contribué de pres ou de loin a

la réalisation de ce travail.




Deédicaces

Je dédie ce travail a ma mere et a mon pére.




Liste des figures :

Numéro Titre Page
1 Cycle de vie 15
2 Procédure de gestion des risques de projets 32
3 Degré d’instabilité de I’environnement 52
4 Communication et projets 56
5 La relation d’agence 84
6 Théorie de I’agence 107
7 Le contrat dans la relation d’agence 114
8 Culture organisationnelle 143
9 L’information au sein des projets 149
10 adaptabilité de I’organisation 216
11 les parties prenantes 218
12 complétude des contrats 221
13 représentation des variables 230
14 mesures de discrimination 231




Liste des tableaux :

Numéro Titre Page
1 Elements de planification de projets 17
2 Histoire du management 75
3 Les théories de I’entreprise 76
4 Morale et communication 139
5 Paradigmes et épistémologie 208
6 Statistiques descriptives 211
7 statut du répondant 212
8 Moyen problémes de culture 212
9 Moyen problémes financiers 213
10 Problémes de communication 213
11 Problémes de coordination 214
12 Faites-vous appel a des parties prenantes ? 214

Moyen question 4 Pourquoi faites-vous appel a des parties
b prenantes ? (parce que l'organisation n'est pas adaptée) 2
Moyen question 5 qui prends la décision de recourir a des
14 parties prenantes ? (le directeur général) 216
15 Moyen Question 22 217
16 Moyen Question 22 (décisionnels) 217
17 Moyen Question29 219




18 Tests du khi-deux 220
19 Moyen Question 11 222
20 Moyen Question 14 223
21 Moyen Question 16 223
22 Moyen Question 24 224
23 Moyen Question 24 (le manque d'éthique) 224
24 M¢éthode AFCM 225
25 Mesures de discrimination 226




Sommaire :

Introduction générale .........ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiirirrr e

CHAPITRE I : gestion de projets, des pratiques au modele de gestion ................
Section 1 : OriZINES €t CONCEPLS tevrrrrerersresserossrosssssssssssssssssssssosssssssssssssssnsssss
Section 2 : projet et OrganiSation .e.eeeeieeeeeecesressessesssssossssssonsssssssssssssssnssnssons

Section 3 : problémes et limites de la gestion de projets ..eeveeeeiereiieieienienecensencenne

CHAPITRE 11 : 1a théorie de I’agence ......cccvvvuiiiieiiiniiieiiiniosnecsserosnscssscsnsen
Section 1 : la pensée managériale et la théorie des organisations «...eeeeeeeenieneeenseneenes
Section 2 : la théorie de 1’agence : origines et eXplications ....ceeieeeierinreecinreneenncens

Section 3 : droits de propri¢t€ €t CONLIALS uieveeerreresrereseresesssessssssssssosssssssssnssns

Chapitre I1I : gestion de projets et théorie de I’agence : quels croisements ? ........
Section 1 : I’'individu €t 1€ PTOJet ceueeeeiieiiniiieiiniiiiiieiinieietinioneeentsntosscssssnsonsons
Section 2 : relations d’agences €t PrOJetS veveeereesreseeseesreseesssssossssssssossssssssssnsas

Section 3 : les relations d’agences dans la structure, la hiérarchie et la performance.....

Chapitre IV : gestion de projets : du modele a la théorie ? .......ccccevvviiiiiniinnnnnene.
Section 1 : colts et délais au SEIN dES PrOJlS.cccccssrcsseesssrcssresssrsssssssarsssssssssssssssssossssssasons
Section 2 : conceptions et alternatives contractuelles .oeuvevveieieieieiiinieiinrcenrcenncens

Section 3 : orientations méthodologiques et exposé des résultats oveeeeeereeserenneeeneenns

Conclusion GENETale .......couiievvriiiverinirninssnnesssenesssnessnssssssesssssesssssessssssssssssssssssssssssssnss

Bibliographie .....coovuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiiiieiiiiisiiiisstictsnstcssnsscscnnsonnns

P.1

P.9

P.11
P.44
P.60

P.71
P.73
P.81
P.110

P.125
P.127
P.142
P.155

P.182
P.184
P.197
P.207

P.241
P.250



Introduction générale




Introduction Générale

INTRODUCTION GENERALE :

Les sociétés ont et continuent d’évoluer depuis des siécles pour plusieurs raisons, ['une des plus
importantes étant le travail de groupe et la collaboration, cette dernieére a permis aux individus de
créer, de trouver des réponses a leurs questions, de faire preuve d’ingéniosité, de créativité et
d’innovation, des étapes et des changements qui ont grandement contribué a I’amélioration de leur

qualité de vie.

Les projets encore plus que les organisations incarnent selon nous parfaitement cette interaction
entre les individus dans la réalisation d’un objectif commun et dans la quéte de solutions a des

problémes donnés.

Quoi de plus évident pour mieux comprendre le concept de « projet » sa conception, sa légitimite,
sa place et son rdle que de nous pencher davantage sur ces interactivités qui tiennent une place
aussi importante dans les projets, sur les relations de coordinations et les problémes pouvant

émaner de ces derni€res.

C’est a cet effet que la théorie de I’agence qui est évoquée a chaque fois qu’un individu (le
principal) engage un autre (1’agent) pour accomplir une certaine tache et que la rémunération de
ce dernier dépend de la qualité du travail du second', nous a paru la plus intéressante a combiner

a cette problématique.

Méme si lors de notre mémoire de magister nous avons choisi de nous pencher sur les
problématiques de délais au sein de la gestion de projet, et qu’a I’issu de cette étude nous sommes
arrivés a un certain nombre de conclusions, tel que I’impact considérable que pouvaient avoir les

problémes de coordination sur les problématiques de délais et de cofits.

Nous avions cependant déja évoqué dans la conclusion de notre étude 1’éventualité que I’économie
des organisations de fagon générale et une de ses théories de fagon plus particuliere tel que la
théorie de I’agence ou celle des colits de transaction pourraient contribuer a trouver des réponses

aux problémes de cotits et de délais qui se posent dans la gestion de projet.

C’est donc a cet effet que le potentiel rapport entre la théorie de I’agence et son nceud de
connaissances sur les relations entre un principal et un agent et la gestion de projet, a attiré notre

attention.

1 BESANKO et all. (2011). Principes économiques de stratégie. Edition de BOECK, P.80.
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Considérant les organisations comme des nceuds de contrats entre un principal et un agent, la
théorie de I’agence s’intéresse ainsi principalement au systéme de relations contractuelles qui
unissent les individus au sein d’une méme entreprise, les problémes dans une relation principal-
agent (problémes d’agence) sont souvent liés a la divergence des objectifs et des intéréts du
principal avec ceux de I’agent, et aussi au fait que les décisions prises par I’agent sont souvent
difficilement observables par le principal ce qui pose un probléme connu et important dans les

relations d’agences et qui est celui : d’asymétrie d’information.

Dans le cadre des projets, ces derniers sont souvent amenés a faire appel a des parties prenantes,
ainsi au-dela de 1’équipe projets (les acteurs travaillant sur I’exécution des projets), les parties
prenantes peuvent étre des sous-traitants, des fournisseurs, des consultants, experts ou bureaux

d’études, la sollicitation de ces parties prenantes peut se faire pour de nombreuses raisons.

Cependant dans le cadre des projets, le fait de faire appel a ces tiers crée d’autres relations, ces
derniéres peuvent étre de différents types et de différentes natures, il était donc évident pour nous

demander si ces relations étaient des relations d’agences ou pas ou y étaient similaires.

Egalement compte tenu de la place importante qu’occupe I’information au sein des projets, il est
intéressant selon nous de se pencher sur I’éventualité d’existence d’asymétries d’informations au

sein des projets, et quel role ou impact pourraient-elles jouer.

Nous avons également choisi ce théme pour ses différentes dimensions (économiques,
organisationnelles, sociales, etc.) et donc pour ses différents impacts sur les sociétés et les nations,
en effet tel que nous I’avons mentionné plus haut. La gestion de projet possede une place
particuliérement importante en gestion est depuis longtemps essentiellement car elle représente un

vecteur de développement.

Cependant elle peut également étre considérée comme un vecteur de sous-développement, sa
compréhension et sa bonne implication sont donc indispensable compte tenu des enjeux que ce

modele de gestion implique.

Aussi apres avoir constaté I’existence de conflits entre individus et groupes d’individus et tenu
compte du fait que ces conflits étaient une partie intégrante des structures mises en place par
I’homme, nous avons souhaité alors nous penché de plus pres sur le role que peuvent jouer les

divergences entre individus notamment les divergences d’intéréts sur les projets.

Ces divergences nous ont systématiquement guidés vers la théorie qui les représente le mieux qui

est : la théorie de I’agence. De ce fait la constitution du théme fut systématique.
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Etant toujours intéressés par les problemes de délais et par conséquent des colits, nous avons

souhaité axé notre étude autour de la problématique suivante :

Théorie de I’agence, quels roles et impacts dans les problématiques liées aux délais et aux

coiits dans la gestion de projets ?
De cette problématique ont découlé un certain nombre de sous-questions tel que :

- Colits d’agences et colits de transaction quel impact sur la gestion des cofits liée aux
projets ? et représenteraient-ils des outils pour repenser une nouvelle gestion des cofits
distinguant les colits comptables et cotlits économiques dans le cadre des projets ?

- Quels impacts de I'utilisation du concept de coiitenance et de la valeur acquise sur la
performance des projets ? et quels résultats sur les risques liés aux projets ?

- Comment les relations d’agences pourraient-elles influencer P’information et la
communication au sein des projets ? et comment l’information en tant qu’outil de
coordination pourrait-elle influer sur les relations d’agence ?

- Quelle place pour la rationalité limitée et I’opportunisme au sein des contrats ?

- Quel impact des risques d’apparition de problémes d’agence sur le processus de
planification des projets ?

- Est-ce que la culture d’entreprise définit les relations d’agences et de coordination ou ces
derniéres pourraient-elles définir la culture de I’entreprise ?

- Quelle place pour les contrats dans les relations d’agence au sein des projets ? et en quoi
et comment pourraient-ils contribuer a I’amélioration de la performance des projets et donc
des entreprises ? quelle place au sein des contrats pour I’opportunisme des agents et
I’asymétrie d’information ?

- Relations d’agences ct hiérarchie au sein de I’entreprise, quel impact sur les projets ?et
sur la performance de 1’entreprise ?

- comment les relations d’agences pourraient-elles impacter les projets a travers leurs
structures et est-ce que ce potentiel impact pourrait influer sur la structure de 1’entreprise ?

et quel impact des coiits de transaction sur ces structures ?

Afin de répondre a la problématique de 1’étude, nous avons émis deux hypothéses qui sont les

suivantes :
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> Hypothése 1 : les relations d’agences ont un impact considérable sur les délais au sein des
projets, et ce a travers I’opportunisme des agents.

» Hypothése 2 : I’information et le contrat peuvent représenter des outils pour remédier aux
problémes d’agences au sein des projets, cependant le réle du contrat peut étre limité s’il
est essentiellement exploité par les entreprises comme étant uniquement un « document

1égal ».

Les divergences d’intéréts relatifs a la théorie de 1’agence, impliquent de nombreux éléments li€s
a I’individu et aux organisations, et jouent donc un role essentiel dans le processus de gestion de
projet, particuliérement car au-dela d’outils techniques, de mécanismes ou de processus, 1’individu

est au cceur du projet.

Nous tacherons d’aborder tous les ¢léments liés aux deux concepts qui constituent notre theme de
recherche cependant nous essayerons de nous situer a un niveau individuel avant tout, compte tenu
du fait que c’est a travers ce dernier que nous tenterons d’établir les premicres éventuelles liaisons

entre la théorie et la gestion de projet.

Mais aussi ensuite a un niveau organisationnel, car la théorie de 1’agence cherche a redéfinir
I’organisation, et met en avant les répercussions des relations et problémes d’agences sur
I’organisation, en évoquant la nécessité de 1’existence de réflexions sur les modes d’organisations

pouvant représenter des alternatives aux problémes d’agences.

Les projets quant a eux voient le jour dans des organisations, se structurent et se mettent en place

au sein de ces dernieres, leur rapport a I’organisation est alors essentiel.

Nous avons choisi d’effectuer une enquéte aupres de dix entreprises de construction privées
algériennes, afin d’enrichir notre étude avec des données récoltées du terrain, nous avons fait le
choix de nous intéresser a des entreprises de construction privées car parmi les conclusions de
I’étude effectué a I’issu du parcours de magister, nous avions relevé les nombreuses conséquences

qu’avait la dépendance financiere de I’entreprise choisie vis-a-vis de 1’Etat sur les projets.

Nous sommes donc partis de 1’idée selon laquelle I’indépendance et 1’autonomie financiére de
I’entreprise privée serait une motivation suffisante pour le propriétaire de 1’entreprise pour donner
plus d’importance a la qualité avec laquelle ses projets sont exécutés, aux technique, procédures
et outils de travail dont elle dispose et une prédisposition a porter plus d’intérét a I’information et

aux multiples divergences pouvant exister entre les acteurs.



Introduction Générale

Compte tenu de la richesse du modele de gestion et de la théorie qui constituent notre théme de
recherche, et aussi des régles méthodologiques a respecter, nous nous focaliserons sur les
différents aspects et concepts liés a notre problématique, de ce fait nous tenterons au mieux
d’évoquer toutes les composantes de ces concepts, mais nous essayerons de nous approfondir sur

celles qui entrent dans le cadre de nos principaux questionnements et de notre problématique.

La gestion de projet possede des dimensions organisationnelles et instrumentales, la théorie de
I’agence quant a elle possede des dimensions mathématiques que nous avons constaté a travers par
exemple la modélisation de la relation principal-agent, organisationnelle mais aussi une dimension

philosophique et littéraire.

C’est pour cette raison que la méthodologie adoptée est mixte, qualitative (a travers I’analyse de
contenu essentiellement) et quantitative a la fois (a travers les questionnaires) elle tentera de

couvrir les différents aspects du sujet.

Nos intéréts de recherches s’orientant davantage vers un cadre organisationnel, nous tenterons de
mettre 1’accent sur I’aspect organisationnel des deux concepts. Et ce méme si nous sommes

conscients qu’il est important d’aborder I’ensemble des aspects liés au théme.
Notre étude posséde de multiples objectifs, nous citerons :

» Une synthése claire et originale du cadre conceptuel relatif a notre théme de recherche,
permettant de mettre en évidence les éléments nécessaires a la compréhension de la théorie
et du modele de gestion sur lesquels nous avons souhaité nous pencher.

» La mise en évidence des liens et des relations de causalité ou autre pouvant exister entre
certains ¢éléments et concepts nécessaire a la réponse aux sous-questions et a la
problématique de notre étude.

» La tentative de réponse aux sous-questions et a la problématique posée.

Y

La mise en avant du cheminement de la réflexion et de la méthodologie choisie.
» Dégager des conclusions claires et concrétes sur I’aboutissement de 1’étude et

éventuellement faire déboucher 1’étude sur d’autres voies de recherches.

Le plan adopté pour I’étude comporte quatre chapitres, chaque chapitre est divisé en trois sections
succinctes, le premier chapitre aborde les ¢léments fondamentaux de la gestion de projet, le

deuxiéme met en exergue la théorie de 1’agence.
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Le troisieme chapitre quant a lui représente un croisement entre les deux premiers, et sera une
premicre tentative d’explorer les éléments communs entre la théorie de I’agence et la gestion de
projet et les éventuels liens existants entre certains ¢léments et aspects liés a la gestion de projet et

a la théorie de 1’agence.

Le dernier chapitre quant a lui cloturera le cheminement adopté, et sera consacré a la tentative de
réponse a la problématique posée a travers les notions : de délais, coflits et de contrat ainsi qu’a
I’exposé des résultats de I’enquéte effectuée dans le cadre du présent travail de recherche. Nous

pouvons illustrer ce plan a travers le schéma suivant :
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Introduction générale

Chapitre I : 1a gestion de projet des pratiques au modéle

de gestion
Section 1 : origines et Section 2 : projet et Section 3 : problémes et
concepts organisation limites de la gestion de
projets

Chapitre II : 1a théorie de I’agence

ﬂ ﬂ ﬂ

Section 1 : la théorie Section 2 : origines et Section 3 : droits de
des organisations concepts propriétés et contrats

Chapitre III : gestion de projets et théorie de I’agence : quels
croisements ?

JL JL JL

Section 1 : I'individu Section 2 : relations Section 3 : la
et le projet d’agences et projets performance

Chapitre IV : l1a gestion de projets du modéle a la théorie

ﬂ ﬂ ll

Section 1 : relations Section 2 : alternatives et Section 3 : exposé des
d’agences et délais conceptions contractuelles résultats

Conclusion générale




Chapitre |

« Gestion de projets, des pratiques

au modele de gestion »



Chapitre I : Gestion de Projets, des Pratiques au modele de Gestion

Introduction du premier chapitre :

La gestion de projets posséde une importance particuliere et immensurable, s’étant construite
depuis des années a travers les expériences des hommes dans les sociétés et les connaissances
empruntées a de nombreuses disciplines, elle devient aujourd’hui un modele de gestion
incontournable pour de nombreuses entreprises. Cette importance ne se limite pas seulement au
tissu microéconomique mais a su se trouver une place a un niveau macro-économique dans la

mesure ou depuis leur existence les projets représentent un symbole de développement social.

Ce mod¢le de gestion ayant déja été I’objet d’¢tude de notre mémoire de magisteére, nous avons
choisi a travers ce chapitre de faire une présentation différente de ce dernier ou du moins d’apporter
notre regard sous un angle de vue différent et un peu plus littéraire principalement afin de répondre
aux objectifs de I’étude que nous avons fix¢ cela a été€ nécessaire car I’analyse que nous souhaitons
faire de ce mode¢le représentera le point de départ de I’étude et sera donc un pilier pour cette

derniére.

Nous avons d’abord diversifier nos lecture et notre littérature sur ce sujet, et ensuite tenter
d’apporter une analyse différente sur cette derniere en essayant d’aller au-dela d’un apport
conceptuel, et une présentation du panel d’outils et méthodes ou de techniques faisant partie de la

gestion de projets.

Le chapitre est divisé en trois sections succinctes, la premiere étant réservée a une tentative de
présentation de la trajectoire historique de la gestion de projet, qui nous permettrait de découvrir

les conditions de naissance de ce modele de gestion et son évolution a travers le temps.

Dans la deuxiéme section, nous nous plongerons dans le corpus de connaissance constituant la
gestion de projet, en tentant de comprendre le fonctionnement et 1’utilisation des outils, méthodes

et tout autre métier faisant partie de la gestion de projet.

La derniére section quant a elle nous apportera les informations nécessaires pour quiconque
s’intéressant ou souhaitant se pencher sur « la recherche en gestion de projets », un état des lieux
sur I’utilisation de ce mode¢le par les entreprises et les gouvernements et les limites de la gestion

de projets.
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Chapitre I : Gestion de Projets, des Pratiques au modele de Gestion

Section 1 : origines et concepts

Sous-section 1 : histoire et concepts de la gestion de projets

1. Historique et définitions :

Méme si la gestion de projets est une discipline relativement récente, ses pratiques remontent a
plus loin dans I’histoire, les projets existent depuis la création de ’homme sur terre, des premicres
activités aux constructions et aux différentes réalisations, les projets ont depuis toujours fait partie

de la vie des hommes et ont grandement contribué a un développement social plus rapide.

De nombreux auteurs s’accordent pour situer la naissance des premieres pratiques de la gestion de
projet dans le secteur de la construction et architectural, de la construction des pyramides
égyptiennes, de la grande muraille de chine qui ont été mis en ceuvre bien avant I’époque moderne,
jusqu’au dome de la cathédrale de florence chef d’ceuvre de Filippo Brunelleschi (1377-1446), a
qui on attribue ’invention de la perspective d’une préparation rationnalisée du travail de
conception et donc de I’anticipation de I’objet a venir en séparant clairement la conception et la

réalisation.

Une étape marquante de 1’histoire de la gestion de projets qui succéde a des années de confusion
entre 1’¢laboration et la réalisation des créations artisanales ou architecturales de 1’époque, et qui

1

laissaient une grande place a I’improvisation et au « bricolage »' , des techniques qui ont

commencé a se révéler insuffisantes a la fin du moyen age.

L’architecte dans ses premiers travaux de conception a utilis¢ la géométrie, 1’optique, et la
résistance des matériaux comme outils, les maquettes et dessins d’architectes étaient destinés aux
commanditaires, quant aux dessins techniques, les moles et gabarits servaient a coordonner
I’activité de construction. Méme si les croquis et dessins étaient utilisés depuis bien avant la
renaissance, ce n’est qu’a cette période qu’ils ont commencé a servir la conception d’objets
complexes, c’est donc jusqu’a la fin de XVeéme si¢cle que 1’architecture commencera a produire

un discours de conception’.

En tentant de définir la trajectoire historique de la gestion de projet, il est important de bien définir

I’objet pour lequel on souhaite définir cette trajectoire et son périmetre :

L GAREL, G. (2003). Pour Une Histoire De La Gestion De Projets. Les Anales Des Mines, Gérer Et
Comprendre, (74), P.79.
2 |bid.
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Selon I’AFITEP, le management de projet comporte deux fonctions bien différentes : la direction
de projet et la gestion de projet, la premiére s’intéresse a des décisions stratégiques ou tactiques
tandis que la seconde traite des décisions opérationnelles et intervient dans la préparation de

certaines décisions tactiques.

La gestion de projet a pour objectif de fournir la direction de projets en informations relatives a
I’avancement de I’exécution du projet (en lui offrant une comparaison avec les prévisions) et a
tout ¢lément influengant la programmation du projet, ses objectifs de délais , de cotits ou de qualité.
Elle repose principalement sur un systéme de gestion garantissant le recueil de données utiles et le
traitement et analyse de ces données a des fins informatives et décisionnelles, permettant

d’effectuer le suivi des projets®. Elle intervient durant les deux phases principales des projets :

Lors de la phase préparation, son rdle consiste a offrir une estimation rapide, a partir d’une
définition claire, précise du projet, de la durée des taches, des ressources devant étre mobilisées et

des cotts que ce dernier peut induire.

Et durant la phase d’exécution en veillant a la maitrise des délais et des cofts, ainsi que des
ressources. Elle synthétise les informations relatives a cette phase et les matérialise a travers un

tableau de bord.

Malgré les quelques définitions qui existent de la gestion de projet, cette derniére n’est pas aussi
facile a définir que cela puisse paraitre, nous proposerons ici une seconde définition que nous
avons trouvé particulierement intéressante et qui décrit la gestion de projet comme étant : « [’art

3 cette définition est selon nous, assez

et la science de convertir une vision en une réalité¢ »
transversale , sans manquer de précision ou de pertinence, 1’auteur , évoque ici la capacité, et
I’importance de [’utilisation de certaines techniques, de certains outils, théories, mod¢les et

méthodes dans le passage d’une vision a une ceuvre matérielle et réelle.

L GAREL, G. (2003). Pour Une Histoire De La Gestion De Projets. Les Anales Des Mines, Gérer Et
Comprendre, (74), P.10

2 bid, P. 11

3 ATKINSON, R. (1999). Project Management : Cost, Time And Quality, Two Best Guesses And A
Phenomenon, It's Time To Accept Other Success Criteria. International Journal Of Project
Management, 17(6), 337-342, P.338.
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Le Project Management Institute quant a lui propose la définition suivante : « Le management de
projet est ’application de connaissances, de compétences, d’outils et de techniques aux activités

d’un projet afin d’en satisfaire les exigences »'.

Les avancées constatées a travers le temps dans les nombreuses disciplines desquelles s’inspirent
la gestion de projet, ont marqué I’évolution de cette derni¢re. L’une des grandes évolutions ayant
été constatées représente la place de I’entrepreneur dans la vie du projet, ce role connu sous le
titre de « maitre magon » durant la période des premiéres constructions , ou de celui
d’ «architecte » lors de la période des plus grandes réalisations architecturales , est un modele qui
a été formalisé par I’économiste Schumpeter, 1’adoption de ce modele par la gestion de projet, a
clairement participé a 1’évolution de cette derniére, notamment car la conception d’un nouveau

produit ou d’un nouveau procédé s’identifie systématiquement a la naissance d’un entrepreneur.

Ce qui implique que la fonction d’entrepreneur devient nécessaire a la réalisation du processus de

projet, et que ce dernier acquiert ainsi une dimension technique mais aussi organisationnelle.

Navarre a lui aussi joué un role essentiel dans I’analyse de la rationalisation de la gestion de projets,
il a défini ce qui est communément appelé : « le degré zéro » et « le degré un », le premier renvoie
aux projets exécutés entre les années 30 et les années 50, les grands projets étatiques de cette
époque soulevent des problémes de formulation d’objectifs publics, d’interaction entre
institutions, d’analyse multicritéres, d’ordonnancement complexe, de gestion de la relation aux
fournisseurs...., cependant les problemes de décision et d’atteinte des objectifs étaient plus

important pour ces projets 1a que I’efficience.

Par la suite ce sont les projets coloniaux, qui ont permis 1’accumulation de nouveaux savoirs, en
ayant rendu les projets comme symbole de développement socio-économique, la gestion a
commenceé a ce moment a s’enrichir de nouvelles dimensions tel la prise en considération de
données socioculturelles ou [’interaction entre la planification macro-économique et le
développement local, a partir des années 60 de nombreux projets voient le jour et se développent
dans différents secteurs, les méthodes et techniques de la gestion de projets tel que : I’estimation
des coiits, les devis, la conception de prototypes, la gestion des chantiers, des approvisionnement,

la négociation des contrats ...etc. sont maitrisées par les ingénieurs.

Quant au « degré un », elle renvoie a la spécificité de la gestion de projets, et a la particularité de

son utilisation pour chaque entreprise, ces dernieres réalisent les projets comme des opérations qui

LPMI (Project Management Institute). (2013). Guide PMBOK. Project management Institute Edition. P.4.
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ressemble aux autres, il n’existe pas encore de modéle a part entiére de la gestion de projets, c’est
dans les années 60 que cette discipline s’¢loigne de la singularité¢ des différentes expériences
individuelles dont témoignent les entreprises pour entrer dans I’¢ére de la rationalisation

standardisée.

En donnant la définition de la gestion de projets, nous avons par la méme occasion marquée d’une
facon bréve et subtile la différence entre la gestion de projets et le management de projets, certains
auteurs soutiennent que le management de projets ne posséde en plus de la gestion de projets que
la dimension humaine. Nous avons opté dans cette étude pour ’utilisation du concept de « gestion
de projet » car selon les objectifs fixés pour I’étude, nous souhaitons partir du postulat selon lequel
les entreprises dans le contexte algérien penchent plutdt vers une gestion de projet que vers un

management de projet.

De nombreux auteurs s’étant penché depuis déja quelques années sur les réelles facteurs de succes,
et causes d’échecs des projets, nous pouvons dans un premier temps donner brievement (donner
synonyme) comment est définie une gestion de projet réussie dans ce qui suit et serait une gestion

ayant permis :

- ’acheévement du projet dans le temps

- ’acheévement du projet dans les cofits prévus

- P’achévement du projet en ayant respecté les critéres de performance et de qualité prévus

- DP’achévement du projet en ayant utilisé les ressources nécessaire de maniere efficace et
efficiente

- D’acheévement d’un projet validé et accepté par le client.

Ainsi dans le cas de la gestion de projet, certains auteurs consideérent que I’histoire de la gestion
de projets est née a travers I’histoire du management, et ce principalement car 1’évolution des
théories a marqué la différence entre les pratiques de gestion et les modeéles de gestion et c’est

cette différence qui fonde pour certains auteurs la conception de la gestion de projet.

Egalement les institutions professionnelles ont jou¢ un réle fondamental dans la diffusion du
modele instrumental de gestion de projet, nous citerons par exemple : le PMI (Project management
Institute), crée aux états unis en 1969, c’est une association qui rassemble et organise les
professionnels du projet, la création en France de I’Afitep (ex-association Frangaise des

Techniques et Ingénieurs en Estimation et Planification, aujourd’hui Association Francophone de
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Management de Projet), I’Ipma (International Project Management Association) qui regroupe une

quinzaine d’associations européenne dont 1’ Afitep.

Nous pouvons également ici définir le projet comme étant : «Une démarche spécifique qui permet
de structurer méthodiquement et progressivement une réalité a venir ».! Cette définition implique
I’existence d’un objectif pour lequel I’entreprise doit mettre en place un processus rationnel,
logique et cohérent qui s’étale sur une durée déterminée et qui doit aboutir a la concrétisation de

cet objectif de la facon la plus efficace et la plus optimale.

Comme tout processus, le projet possede également un cycle de vie, qui se présente sous forme
d’étapes ou de passages que les projets traversent afin de se réaliser, quelle que soit la taille et la
complexité d’un projet, son cycle de vie est présenté souvent comme suit :

Figure 1. Cycle de vie d’un projet

Volume de

Travail 4
Emergence  croissance maturité déclin
/\
Temps
Démarrage | préparation: et exécution cloture
Identification Etude
de
faisab
-ilité
Conception et
réalisation Opération

Source : Jean-Yves Moine, le grand livre de la gestion de projet, afnor éditions, paris, 2013, P.33

1 MIDLER, C., & GIARD, V. (1993). Pilotage De Projet Et Entreprises. Edition Economica, P.7.
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Cette figure nous permet de faire la distinction entre les plus grandes étapes qui peuvent marquer
le projet : la phase d’émergence donc de lancement du projet, suivie d’une phase de forte
croissance qui est la phase préparation, un niveau constant pendant la phase réalisation, et enfin
une décroissance de I’activité. Il est a noter que le projet peut s’arréter a tout moment pour force

majeures ou durant les présentes phases pour plusieurs raisons.
Sous-section 2 : fonctions et outils de la gestion de projets

La gestion de projets étant une discipline éclectique, regroupant de multiples fonctions, et métiers
en s’étalant sur de nombreux domaines, la définition adéquate des concepts et notions qu’elle

englobe est cruciale.

1. fonctions de la gestion de projets :

1.1.0rdonnancement et planification des projets :

« Une petite impatience ruine un grand projet » Confucius.

Méme si les concepts « d’ordonnancement » et de « planification » sont souvent associés et
confondus, il existe néanmoins quelques différences entre les deux que nous jugeons important de
relever et de prendre en considération. L.’ ordonnancement des projets consiste a programmer des
taches et des ressources, en prenant en considération les différentes contraintes. Il permet au projet
I’atteinte des objectifs de délai, de cott et de performance technique. Ce dernier connu en anglais
sous le terme « scheduling » est apparu lorsque les premicres constructions ayant marqué 1’histoire
architecturale du monde ont vu le jour. Car ces derniéres n’auraient pu se faire sans une quelconque

forme d’ordonnancement ou de séquencement des activités et des taches.

Egalement a la fin du 17¢éme siecle, le concept et I'utilisation des « diagrammes » a la place des

mots pour représenter certaines idées ou visions, a été le sujet de nombreux débats scientifiques.

Quant a la planification, elle représente : « le processus de décomposition du projet en taches
spécifiques, et la définition de la séquence selon laquelle ces tdches doivent ou peuvent étre
réalisées »!. Ainsi malgré les nombreuses similitudes entre ces deux concepts, nous constaterons
que si la planification se préoccupe de la décomposition du projet en tache et de leur réalisation,
I’ordonnancement quant a lui prend en compte au-dela du plan initial les ressources nécessaires a

I’exécution des taches, ainsi que les contraintes intervenant pendant le projet, ¢’est donc un

1 GAREL, G. (2011). Le Management De Projet. Editions La Découverte, P.76.
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document sous forme de « calendrier », représentant le résultat d’une correspondance entre les

ressources consacrées au projet et le planning initial du projet.
Sur un plan organisationnel, le planning doit contenir les éléments suivants :

- Une reconnaissance et une résolution des éventuels conflits de groupe concernant les
objectifs

- Acceptation et validation des responsabilités de la part des acteurs du projet

- Une motivation et un engagement de la réalisation des objectifs organisationnels de la part
des acteurs

- Les communications verticales et latérales

- Une coordination des activités entre les différents groupes d’acteurs.

Aussi I’¢laboration d’un planning adéquat comprend la notion d’incertitude qui représente une
partie intégrante de la vie des projets, et dont la prise en compte peut permettre au planning d’étre

le plus proche possible de la réalité et d’étre le précis possible.

Egalement, [’¢laboration d’un planning suggére les réponses a de nombreuses questions,
notamment :

Tableau 1. Eléments de planification de projets

Eléments constitutifs de la planification Questions

Préparation a I’analyse environnementale - Ou sommes-nous ?
- Comment et pourquoi sommes-nous

arrivés ici ?

Détermination des objectifs - Est-ce ici qu’on veut étre ?
- Ou voudrions-nous étre ? dans une

année ? dans cinq années ?

Les alternatives stratégiques - Ou allons-nous étre, si  nous
continuons a agir comme avant ?

- Est-ce la que nous souhaitons aller ?

LKERZNER, H. (2003). Project Management. John Wiley &Son, P.381.
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Comment pourrions-nous arriver la ou

nous voulons aller ?

Liste des opportunités

Qu’est-ce qui pourrait nous empécher
, N o
d’arriver 1a ou nous voulons arriver ?
, . . o .

Qu’est-ce qui nous aiderait a aller 1a

ou nous souhaitons aller ?

Préparation des prévisions

Jusqu’'ou  sommes-nous  capable
d’aller ?
De quoi avons-nous besoin pour aller

1a ou nous souhaitons aller ?

Sélection du portfolio stratégique

Quel serait le meilleur apprentissage
pour nous a apprendre ?
Quels vont étre les éventuels
avantages et bénéfices ?

Quels sont les risques ?

Préparation du programme d’actions

Qu’avons-nous besoin de faire ?
Quand avons-nous besoin de le faire ?
Comment allons-nous le faire ?

Qui va le faire ?

Suivi et contrdle

Sommes-nous dans la course ? si non,
pourquoi ?

Qu’avons-nous besoin de faire pour
étre dans la course ?

Pouvons-nous le faire ?

Source : construction personnelle a partir de : KERZNER (Harold), “Project management”, Op.cit., P.381

11 existe différentes types de plannings, que nous pouvons classer en trois familles, a chacune de

ces familles correspond un outil lui permettant d’exécuter le planning :

» Les plannings directeurs :
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IIs répondent a une approche globale, de type « macro taches », et permettent une visualisation
générale du projet. L’outil utilisé pour ce type de planning est le GANTT, il s’agit d’un outil qui a
¢été congu par Henry GANTT en 1917, il permet une planification optimale du projet dans le temps
par le biais d’une modélisation, en utilisant une représentation graphique qui permet la

visualisation des cofits et des délais nécessaires a chaque étape.

L’avantage de ce type de planning est que sa lecture est aisée et ne présente pas une grande
difficult¢ d’interprétation cependant, offrant une visualisation générale du projet, le nombre de

tache peut étre limité.
» Les plannings détaillés :

Ce type de planning répond a une approche de planification de type « micro tache », il permet un
découpage précis et une visualisation microscopique de tous les ¢léments composants les taches
qui constituent le projet. Tous ces ¢léments peuvent ainsi étre planifiés, les outils utilisés pour ce

type de planning sont :

- Le PERT (program of Evaluation and Review Technic)

Cet outil a vu le jour aux Etats-Unis en 1958, en plein guerre froide, a I’occasion de la fabrication
du systéme d’armes « polaris », les responsables de ce projet ont souhaité prendre davantage en
compte la gestion des contraintes et les préoccupations organisationnelles que les préoccupations
techniques. Cette méthode consiste a modéliser les projets en organisant les taches en fonction de

leurs dépendances et de leur chronologie'.

1.2.La gestion des coiits :

La gestion des cotits représente un des piliers de la gestion de projet, I’incertitude étant une partie
intégrante de cette discipline, les risques deviennent plus importants, notamment les risques

financiers (pertes dans divers cas), la gestion des cotits et leur suivi est donc indispensable.

Nous pouvons définir les colits dans ce qui suit : « ils représentent une charge ou dépense supportée

par un intervenant économique a la suite de la production ou de I’utilisation d’un produit ou de

I’ensemble des deux »°.

L BELAID & Mohand cherif. (2010). Le management de projets mise en ceuvre avec ms-project. Pages
bleues internationales, P.36.
2 AIM, R. (2013). La gestion de projets. Lextenso Editions, P.115.
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La gestion des colits implique, 1’existence d’un processus requis pour que le projet s’exécute dans

le respect du budget prévu'.
Nous pouvons faire la distinction entre 2:

- Cotts fixes et couts variables
- Cotts d’investissement et colts de fonctionnement
- Cotlt moyens/ colit marginaux

- Cots directs / colits indirects
Quant a la typologie qui concerne les projets, elle peut se présenter comme suit °:

- Les couts de recherche et développement

- Les cotts d’acquisition de ressources de production (achats de machines, formation du
personnel, recrutement, etc.)

- Les cotits de production liés au produit (assemblage, contrdle de détachées, documents
techniques,...)

- Cout de déstockage de la matiére premicre

- Cotts de I’aprés- vente

- Cott de remise du projet (cloture et validation du projet ...)

Il est & noter que la gestion des cofits implique 1’existence de quatre étapes distinctes *:

- La planification de la gestion des cofits :

Cette étape implique la mise en place de politiques, procédures et une documentation qui sera
exploité pour effectuer la planification, I’exécution et le contrdle des cotts liés au projet, le

principal output de ce processus est 1’¢laboration d’un plan de gestion des coflits

- L’estimation des colts :

Elle implique le développement d’une approximation ou estimation, des colits que peut avoir

’utilisation des ressources nécessaires au projet. Le principal output de ce processus d’estimation

ISCHWALBE, K. (2014). Information technology project management. Cengage Learning Edition, P.274.
2 TOUDJINE, A. (2005). Analyse des colts dans I'entreprise. Editions N.R.A., p.75.

3 GIARD, V. (1991). Gestion De Projet, Op.cit, P.86.

4 SCHWALBE, K. (2014). Information technology project management, Op.cit, P.275.
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des cotits, est I’estimation de chaque activité du projet, I’établissement des bases de 1’estimation,
actualisation des documents relatifs aux projets.

- La détermination du budget :

Cette phase implique 1’allocation des cofits globaux estimés, aux travaux et efforts individuels,

afin d’établir une base pour la mesure de la performance.

Le principal output émanant de cette étape est 1’établissement d’une base pour les cofits, pour les

besoins de financement du projet et enfin une actualisation des documents relatifs aux projets.

- Le controle des coits :

Cette étape implique le contrdle des changements de budget du projet, les principaux outputs liés
au processus de controle des colits sont : des informations sur le rendement de travail et la
performance, des prévisions de cott, requétes et demandes de changement, mise a jour du plan de

la gestion de projet, mise a jour du processus organisationnel.
Le suivi des cotits est principalement effectué a travers les types de cofts suivants :
- Le cout budgété du travail prévu (CBTP) :

Il représente le budget a date qui correspond aux travaux qui auraient di étre réalisé a une date
donnée si tout avait été fait correctement. La représentation dans le temps des prévisions de

consommation du projet représente la courbe S.

- Le cout budgété du travail effectué¢ (CBTE) :

Il représente la part du budget a date correspondant aux travaux réellement effectués a un moment

donné (la valeur acquise).

- Le colt budgété du travail effectué¢ (CRTE) :

Il représente le total des cofits encourus sur les travaux effectués a la date considérée.

Ces trois colts peuvent étre considérés comme faisant partie de ce qu’on appelle le concept de
« coltenance » qui est définit selon ’AFNOR dans ce qui suit : « ensemble de dispositions
permettant, pendant toute la durée d’un projet, de prévoir et de suivre tous les coflits occasionnés

par la réalisation du projet, avec ’objectif de maitriser un cofit prévisionnel final »'.

L GAREL, G. (2011). Le Management De Projet, Op.cit, P.80.
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Ce concept représente donc un ensemble de pratiques mises en place en vue d’effectuer le suivi de
tous les colits et dépenses engendrées par le projet, en remédiant aux éventuels écarts constatés,

pour que le projet s’exécute dans le respect des dépenses et cofits prévus au départ.

Selon Anthony : « Lors de ce processus de controle, les données sur les cofits réels, le temps réel
et les réalisations sont comparées aux prévisions. La comparaison peut étre établie soit lorsqu’une
¢tape identifiée du projet est atteinte, soit régulicrement, par exemple a la fin de chaque semaine,

ou de chaque mois »!

Le concept de colitenance repose sur le calcul des trois colits que nous avons présenté plus haut,
et qui sont a I’origine du calcul de deux types d’écartes : 1’écart de performance et 1’écart de

planning.
L’¢écart de performance représente : CBTE - CRTE
L’écart de planning représente : CBTE - CBTP

S’inspirant des régles du ministére de la défense des Etats-Unis, ’AFITEP a édicté les douze

principes de cofitenance, que nous énongons dans ce qui suit? :

- Subdiviser le colt total en fractions techniquement objectives et complétes a des dates clés,
et coder chaque subdivision

- Fixer les bases ou budgets de chaque subdivision pour la définition, les quantités, les colits
et la date économique

- Mesurer précocement les paramétres de la définition résultant de la réalisation

- Prévoir sans délai leur évolution et calculer leur valeur finale probable

- Comparer immédiatement le colt final prévu au budget de base, calculer et expliquer
I’écart

- Rapporter régulierement les mesures, les prévisions et les écarts, leur synthése et leur
évolution.

- Juger I'importance des €carts, la nécessité et la possibilité de les réduire ou de les utiliser
dans le cadre du contrat et du délai restant

- Présenter sans délai et négocier avec attention les corrections possibles de la recette
(montant, dates)

- Ordonner au plutdt les corrections possibles et nécessaires de la dépense (cofit)

L GAREL, G. (2011). Le Management De Projet, Op.cit, P.80.
2 MINYEM, H. G. (2007). De I'ingénierie d’affaires au management de projet. EYROLLES éditions, P.177.
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- Vérifier sans retard I’application des directives et arbitrer suivant les difficultés qui sont
apparues.

- Enregistrer et rapporter les nouvelles prévisions de recette, de dépenses et d’écarts pour
chaque subdivision et pour leur ensemble

- Annuler ou dénoncer le contrat si la certitude est acquise d’un dépassement inacceptable.

1.3.La gestion du temps :

Le respect des délais dans la réalisation des projets est indéniablement le challenge le plus difficile
aréaliser dans la gestion de projet et le plus important, et la principale cause de conflit susceptible

de naitre durant I’exécution du projet.

L’une des principales raisons pour laquelle le temps revét une importance particuliére pour les
projets est que les délais sont étroitement li€s aux cotts, en effet plus des retards sont constatés

dans la réalisation des activités du projet, plus les colits de ce dernier sera ¢levé.

La gestion du temps consiste donc a utiliser les moyens et outils mis a sa disposition afin d’avoir
une meilleure connaissance du temps disponible afin d’en faire le meilleure usage possible. Cette
fonction obéit également a une démarche qui inclut le respect de certaines étapes tel que : le
diagnostic, fixation des objectifs, mise en place de stratégie et de plan d’action, mise en ceuvre

contrdle et pilotage.
Egalement dans cette démarche deux régles essentielles doivent étre prises en considération' :

- Allouer un délai maximum « raisonnable » et réaliste dans la planification des taches a
réaliser
- Respecter au maximum les contraintes de temps et les délais convenus pour la réalisation

de ces taches.

La planification occupant également une place importante dans la gestion de projet et devant

¢tablir un calendrier de taches, elle doit se faire simultanément avec la gestion du temps.

Dans toute démarche de temps, il doit y avoir un repérage et un découpage temporel pour créer
des reperes et des minis délais durant toute la vie du projet, afin que le suivi des taches et du temps

soit plus précis ce qui permet d’avoir un controle plus efficace.

1T HERMEL, L. (2005). 100 Questions pour comprendre et agir, gestion du temps. Afnor Editions, P.26.
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Les projets se retrouvent a un certain moment de leur cycle de vie par des dates qui sont les

suivantes :

- Lesjalons:

Un jalon représente : « une réunion se tenant a une date fixée (le plus souvent au début du projet),
permettant une mise en commun d’informations et au cours de laquelle il est pris acte de la bonne
fin de taches-ancétres. Cette réunion peut étre 1’occasion d’effectuer des arbitrages, sur la base
d’informations venant d’€tre recueillies au cours de 1’exécution des tdches qui viennent de
s’achever, pour déterminer certaines orientations techniques conditionnant des taches-

descendantes »'.

De cette définition nous comprenons que les jalons représentent des réunions mises en place afin
de partager aupres des acteurs les informations nécessaires, et d’effectuer les arbitrages nécessaires

et déterminer les orientations techniques adéquates.

- La date d’achévement :

Elle représente le rendez-vous le plus important de toute la vie du projet, cette date représente une
caractéristique essentielle dans la distinction entre un projet et une opération de production
répétitive, le respect de ce rendez-vous implique le fait que chaque responsable de tache ou d’un
ensemble de tiches comme étant a la téte d’un mini projet, ainsi le respect de la date d’achévement

implique également le respect de la durée des taches.

II est a noter que les perceptions temporelles peuvent étre trés variées, entre les acteurs du projet
(responsables, directeurs, exécutants, ou intervenants), ces différences de perceptions possedent

une influence sur les taches, le projet et également sur le découpage temporel au sein du projet.

Car la durée que peut attribuer un directeur de projet a une tache n’est pas la méme que celle que

lui attribuera un responsable.

Chaque tache étant imbriquée avec les autres, il est important de bien définir leurs durées et leur
ordre d’exécution. La principale caractéristique d’une tiche est sa durée, comme elle est

conditionnée par les spécifications techniques du projet, qui peuvent étre modifiés et changer dans

1 GIARD, V., & MIDLER, C. (1993). Pilotage de projet et entreprises, diversité et convergence. Edition
Economica, P.102.
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le temps, la définition précise du projet et des tdches qui le composent est ici trés importante, plus

le projet est claire et précis et meilleure sera la détermination de la durée des taches.

Chaque tache possédant son propre mode opératoire, et nécessitant ses propres ressources,
’utilisation de ces ressources peut varier d’une tache a une autre, et chaque tiche peut également
s’effectuer de différentes fagon selon I’intensité d’utilisation de ces ressources, ainsi si un travail
de trente jour par exemple de magonnerie pourra €tre exécuté par deux personnes en quinze jours,
il peut également s’effectuer par trois personnes pendant dix jours ou par cinq personnes pendant

six jours'.

La gestion des délais n’est pas directement liée a une gestion des taches mais a la gestion des
ressources. Car la cadence d’utilisation de ces derniers peut modifier la durée d’exécution des

taches et contribuer éventuellement a leur réduction.
Il existe aussi un autre type de durée, appelé : la durée résiduelle, celle-ci représente :

« Le délai séparant la date d’achévement du projet, de la date courante », la détermination de cette

durée peut avoir certains avantages tel que :

- L’amélioration de la connaissance du projet

- Le projet augmente sa probabilité a étre irréversible, en prenant en compte 1’importance
des dépenses qui auraient ¢ét¢ consenties en pure perte s’il venait a étre arrété, aussi les
problémes pouvant étre rencontrées a la fin du projet seront surmontés au prix de dépenses
supplémentaires.

- Le degré de liberté disponible pour la modification de certaines spécifications techniques
diminue particuliérement lorsque le respect de la date butoir est impératif

- Lecoiit de modification des spécifications techniques augmente mais souvent il peut arriver
qu’une partie de ces cofits peut rester cachée (heures supplémentaires non payés,....), et
I’analyse des colits-avantages est rarement conduite.

- La « temsion » qui pese sur les acteurs du projet augmente lorsque le jalon final se

rapproche.

!GIARD, V., & MIDLER, C. (1993). Pilotage de projet et entreprises, diversité et convergence, Op.cit, P.105.
2 |bid, P.106.
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I1 existe certaines techniques qui permettent la réduction de la durée d’exécution d’un projet, la
plus connue d’entre elles reste : le chevauchement, cette technique représente : « une relaxation
de la durée d’antériorité entre deux taches, laquelle stipule qu’il est impossible de commencer une

tache-descendant avant que la tAiche-ancétre ne soit achevée »'.

1.4.La gestion de la qualité :

De nombreuses entreprises, admettent qu’ils sont souvent dans I’incapacité de définir la qualité,
principalement car cette derniére ne peut €tre définie ou déterminée que par le consommateur,
néanmoins, Kodak propose la définition suivante : « la qualité représente les produits et services
qui sont pergus ou amenés a correspondre ou a excéder les besoins et attentes des consommateurs

a des cofits représentant une valeur unique » >

Egalement la norme ISO 9000 propose une autre définition de la qualité qui est la suivante : « elle
représente I’ensemble des fonctionnalités et caractéristiques d’un produit ou d’un service, qui sont
relatives a son habilité a satisfaire des besoins implicites ou explicites »* , cette définition renvoie
selon nous a la version du produit au service congu ou a la combinaison des fonctionnalités du
produit , permettant de satisfaire I’ensemble des attentes des clients de la fagon la plus optimale

possible.

La gestion de la qualité s’appuyant elle aussi sur un certain nombre d’outils, parmi lesquels nous

citerons® :

- La feuille de relevé :

Cet outil permet la collecte et le classement de données (chiffrées ou non), aprés avoir défini de
manicre précise 1’objectif a atteindre, devront étre définis ensuite les éléments a relever tels que
les grandeurs a mesurer, les critéres de classement, ..... Qui devront étre exploitables et

analysables®.

- Le diagramme de Pareto :

!GIARD, V., & MIDLER, C. (1993). Pilotage de projet et entreprises, diversité et convergence. Op.cit. P.107.
2Kerzner, H. (2003). Project management. Op.cit. P259.

3 Ibid, P759.

4AIM, R. (2013). La gestion de projets. Op.cit, p.113.

> |bid.
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Le diagramme de pareto ou loi des 80/20, est une méthode qui permet une prise de décision rapide
grace a une détermination des priorités. Le principe de cette méthode est le suivant : a partir d’une
représentation graphique de type histogramme on visualisera le «poids » de chaque cause d’un
probléme qui sera hiérarchisé par ordre d’importance, en traitant la ou les causes les plus
importantes, on élimine la majeure partie du probléme posé. Il résulte de cette analyse que 80%

des conséquences sont dues a 20% des causes. Régle des 80/20.

- Le diagramme d’Ishikawa : a reformuler et a faire d recherches sur pr rajouter des infos

Il s’agit d’un outil graphique, qui permet d’analyser et de visualiser toutes les causes potentielles
d’un probléme. Connu également sous le nom du diagramme cause-effet, ou diagramme en arétes
de poisson, il se préoccupe de I’analyse du lien entre un probléme et ses causes, c’est un
brainstorming ou les causes d’un probléme sont classées par famille en utilisant la logique des

« SM ».

Cette méthode se déroule comme suit : mettre en place un groupe conduit par un animateur qui,
dans une premiere approche de type « brainstorming » énoncera toutes les causes possibles au
défaut de qualité, ces dernicres seront ensuite classées en 5 familles (Matieres, Milieu, Méthodes,
Matériels et Main d’ceuvre) et disposées sur le diagramme, le groupe déterminera ensuite la ou les
causes responsables, échangera des idées et agira sur les causes déterminées afin de corriger le

défaut en suggérant des solutions.

- La matrice MOFF :

Il s’agit d’un outil de diagnostic et de stratégie, cette méthode permet de prendre connaissance
d’une situation donnée dans I’entreprise et de mettre en avant ses potentialités en prenant en
considération de son environnement (MOFF : Menaces- Opportunités- Forces- Faiblesses ou

SWOT : Strenghts- Weaknesses- Opportunities- Threats).

L’ensemble des parameétres qui caractérisent les conditions environnementales sont identifiées

sous forme de matrice.

- Laméthode du vote pondéré :

Cette méthode ou la méthode de Blacke et Mouton est un outil qui permet, pour un groupe de faire
un choix lorsqu’il est confronté a une problématique, et ce lorsque les données sont qualitatives.

Cette méthode est surtout utilisée lorsque le consensus n’est pas immédiat au sein d’un groupe.

Elle consiste a trier et pondérer par ordre d’importance les réponses aux problémes posés.
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- Lelogigramme :

Le logigramme ou flowchart est un outil simple et visuel qui permet la construction d’un
enchalnement séquentiel et logique de différentes étapes. Il permet d’identifier en le construisant

« qui » fait « quoi » et « comment ».

- Lamatrice de comptabilité :

C’est un outil d’analyse et d’aide a la décision qui permet de juger la compatibilité de différentes,

solutions a partir de critéres de choix définis, en reportant les résultats dans une matrice.
- La méthodologie QQOQCCP (qui, quoi, ou, quand, comment, combien, pourquoi) :

Il s’agit d’un outil de questionnement systématique ou d’aide a la construction d’une réflexion,

elle consiste a répondre au sept questions suivantes :

Qui ? La question fait référence aux personnes et responsables impliqués dans le projet
Quoi ? Fait référence aux objets et aspects matériels du projet

Ou ? Cette question est liée au lieu

Quand ? Fait référence au temps et a la durée

Combien ? Cette question est liée aux quantités

Comment ? Cette question est liée aux moyens, méthodes et outils utilisés

Pourquoi ? Cette question renvoie a la raison d’utiliser telle ou telle procédure, tel ou tel moyens,

etc.

- La méthodologie des cinq pourquoi :

Cet outil permet d’analyser les relations causes-effet et de remonter jusqu’aux premicres causes
possibles d’un probléme, il repose sur un principe japonais selon lequel demander pourquoi au

moins cinq fois garantit la découverte de la ou les causes du probléme.

- Les réunions « brainstorming »' :

C’est un outil de créativité orale de groupe, cette méthode favorise 1’émergence d’idées neuves

par I’échange établit au sein d’un groupe et fait appel a I’imagination de ce dernier, elle a été

L Kerzner, H. (2003). Project management. Op.cit, P.773.
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inventée par Alex F.Osborn en 1939. Son principe est donc de faire naitre le plus d’idées possibles

dans un temps défini.

Elle consiste en la mise en place d’un groupe hétérogéne de 15 personnes sous la conduite d’un
animateur spécialisé, les séances ne doivent pas durer plus d’une heure, les idées exprimées ont
toutes la méme valeur, il ne doit pas y avoir de jugement de valeur ni vis-a-vis des personnes
concernées ni vis-a-vis des idées. Ces derniéres sont ensuite inscrites dans un tableau par

I’animateur et numérotées, ensuite triées et classées pour servir a une orientation.

- Laméthode de « Metaplan » :

C’est un outil de créativité de groupe fondé¢ sur la discussion par I’écrit, il consiste a répondre aux
questions de I’animateur, par écrit, sur des cartes autocollantes, on a souvent recours a ce genre

d’outil pour résoudre un probléme donné.

Elle consiste a réunir un groupe de 5 personnes, sous la conduite d’un animateur, qui devra a partir
d’une question ouverte, exprimer une idée par carte, ils hiérarchiseront ensuite ces réponses, et

I’animateur devra proposer par la suite des hypotheéses.

Tout comme chaque fonction ou composante de la gestion de projet, la qualité a aussi un coft. Ce

dernier permet la vérification de I’adéquation entre le produit et les attentes du consommateur’.

Les cotts relatifs a la qualité peuvent étre classés en deux catégories : les colits de conformité et
les colts de non-conformité, les premiers incluent : la formation, la vérification, les tests,

I’endoctrinement, la maintenance et 1’audit.

Quant au second type de cott, il inclut : la réparation sous garantie, le double travail (lorsqu’on

retravaille un produit ou une tache), la prise en charge des plaintes.

1 existe un autre type de classification des cofits relatifs a la qualité, qui est la suivante? :

Les cofits de prévention :

Ce sont les cofts initiaux engagés par I’organisation et destinés a la satisfaction du client, ces
colits incluent ceux : du design, de la formation, du plan qualité, enquétes auprés des

fournisseurs, vendeurs et sous-traitants, études de processus et les activités préventives.

L Kerzner, H. (2003). Project management. Op.cit, P.774.
2 |bid.
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- Les cofts d’évaluation :

I1s représentent les cotts liés a I’évaluation du produit ou du processus effectué, afin de voir a quel
point les exigences du consommateur ont été respectées, ces colts incluent les colits de recherches
relatives aux produits, les tests de laboratoires, les coflits liés au contrdle de la vente, ainsi que les

colits de révision du design intérieure et extérieure du processus.

- Les colts des échecs internes :

Ces colts sont liés aux échecs du processus durant lequel le produit ou le projet est censé étre
réalisé de maniére a répondre aux exigences du client, ces colits incluent ceux : de la ferraille, des
réparations, du renouvellement du travail effectué si celui-ci a été mal réalisé, les temps d’arréts,

les couits d’évaluation des défauts et les colts des actions correctives liées a ces échecs internes.

- Les colts d’échecs extérieurs :

Ces cofits sont ceux liés au non-respect de certaines exigences du produit pour le client, elles
incluent : les retours des clients, les indemnités, I’évaluation des plaintes, les cotlits d’inspection
aupres des clients, les visites des clients pour la résolution des problémes de qualités relevés et les

actions correctives nécessaires.
1.5.La gestion des risques :

Toutes les activités que les hommes exercent, dans leur vie tous les jours, impliquent des
incertitudes et des risques, les projets ne pouvant échapper a cette composante de la vie, et
considérant la place qu’occupe I’incertitude dans la vie des projets, et leur impact dans la
réalisation de ces derniers, la gestion des risque devient indéniablement une des fonctions les plus

importante de la gestion de projets.

Elle se charge essentiellement de détecter les différents risques qui apparaissent au cours de
I’exécution des projets, d’anticiper leur apparition afin de les éviter ou d’atténuer leurs impacts

s’ils surviennent.

L’AFITEP et ’AFNOR définissent le risque comme étant : « la possibilité que se produise un
événement, généralement défavorable, ayant des conséquences sur le colit ou le délai d’une

opération et qui se traduit mathématiquement par un degré de dispersion des valeurs possibles
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autour de la valeur probable quantifiant I’événement et une probabilité pour que la valeur finale

reste dans les limites acceptables ».!

Selon I’auteur cette définition est restrictive, car le risque n’est pas toujours probabilisable, il
proposera ainsi la définition suivante : « le risque est la possibilité qu’un projet ne s’exécute pas
conformément aux prévisions de date d’achévement, de coit et de spécifications, ces écarts par

rapport aux prévisions étant considérés comme difficilement acceptables voire inacceptables »*
Les risques peuvent avoir un certain nombre de caractéristiques telles que? :

- Leur nature (ils peuvent étre techniques, financiers, humains, etc.)
- Leur origine

- Leurs conséquences

- Leur détectabilité

- Leur contro6labilité

- Leur qualité

- Leur probabilité d’occurrence (leur probabilité d’apparition, leur fréquence d’apparition)

Toute comme d’autres fonctions de la gestion de projet, la gestion des risques obéit ¢galement a
une démarche particuliere, également chaque planification €laborée au sein de la gestion de projet
présente un certain nombre de risques, la gestion des risques se charge donc ici de détecter les

risques potentiels, les recenser et atténuer leurs impacts ou de les éviter.

La démarche de la gestion des risques peut tre représentée comme suit :

L GIARD, V. (1991). Gestion De Projet. Op.cit, P.119.
2 |bid.
3 COURTOT, H. (1998). Gestion des risques dans les projets. Edition Economica, P.36.
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Figure 2. Procédure de gestion des risques de projets

Identification et analyse des risques

V

Evaluation et hiérarchisation des risques identifiés

V

Maitrise des risques

techniques organisationnel

juridique Financier

V

Suivi et contrdle des risques

V

Capitalisation et documentation des risques

Source : COURTOT (Hervé), « gestion des risques dans les projets », édition économica, paris, 1998, P.46.

La phase d’identification renvoie essentiellement au processus de recensement de tous les
événements pouvant présenter des facteurs de risque, les techniques utilisées a cette étapes sont :
I’analyse de la documentation, I’interview des experts, les réunions de brainstorming, ...etc.
L’¢évaluation des risques suppose la détermination des critéres d’évaluation, comme la mise en
place d’un systéme de notation pour le degré de gravité des risques, de table de probabilité pour le
calcul de la probabilit¢ de réalisation d’un risque, mais aussi le recours a des techniques

statistiques.

La maitrise des risques est cruciale pour cette démarche, elle vise a définir et a mettre en place des
actions pour le controle des risques et pour minimiser leurs impacts, elle propose pour cela
certaines techniques telles que : I’amélioration du niveau d’informations et I’externalisation de ces

risques vers d’autres acteurs économiques.

Le suivi et le contrdle des risques consistent eux en la mise a jour de la liste initiale des risques

détectés, a la réévaluation de la criticité des risques et de 1’efficacité des actions engagées.

Quant a la capitalisation et la documentation, elle sert a archiver et stocker les expériences et les

retours d’expériences de projets précédents.
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1.6.La gestion des conflits :

La diversité des outils dont dispose la gestion de projets, les lacunes pouvant surgir dans la
communication des projets peuvent étre une des raisons de I’apparition de certains « conflits » au
sein de ces derniers. La gestion des conflits devient alors selon nous importante dans la mesure ou
ces conflits peuvent impacter de maniére directe le plan de communication établit au sein du projet
et la coordination entre tous les acteurs et parties du projet, ce qui peut provoquer un retard de

délai ou méme compromettre la réalisation du projet.

Malgré I’ambigiiit¢ qu’on pourrait associer au « conflit » principalement due aux différentes
formes que celui-ci peut prendre ou aux différents contextes dans lesquels il peut surgir ou
auxquels il est lié, nous pourrons le considérer comme étant : « un désaccord, une contradiction
ou une incompatibilité »!, ces conflits se trouvent dans toutes situations ou il y’a une opposition
(d’idées, d’intéréts, d’objectifs, etc....) entre des individus ou des groupes d’individus, a travers

cette définition nous pouvons faire la distinction entre trois types de conflits?® :

- Le conflit d’objectifs : est une situation dans laquelle les buts ou les issues préférées par
les parties sont incompatibles.

- Le conflit cognitif : se présente dans une situation durant laquelle il y’a incompatibilité
entre les idées ou les pensées des différentes parties.

- Le conflit affectif : est une situation dans laquelle les sentiments et émotions des parties

concernées sont jugées incompatibles.

Ces conflits ont ¢évidemment un impact sur les relations au sein des organisations et par conséquent

sur ces derniéres, cette influence est de deux sortes :
- Une influence positive du conflit :

L’apparition ou la résolution d’un conflit peut permettre une résolution constructive a ce dernier,
la résolution de ce conflit peut amener les dirigeants et responsables a réfléchir sur une maniere
différente sur un fonctionnement ou un mode d’exécution particulier, ainsi le processus de
résolution d’un conflit laisse inévitablement place a un changement et peut provoquer une

innovation ou contribuer a une meilleure acceptation de ce changement.

L HELLRIEGEL et all. (1993). Management des organisations. Editions De Boeck, P.498.
2 |bid.
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Aussi I’introduction intentionnelle d’un conflit dans le processus de décision peut étre bénéfique,
par exemple dans le cas d’un groupe qui est chargé d’une prise de décision, un probléme peut
surgir quand le désir d’arriver a un accord, au sein d’un groupe cohérent, bute sur I’examen de
plusieurs solutions possibles, ainsi un groupe peut étre victime d’un phénoméne de pensée de
groupe, dont il ne peut atténuer les effets qu’en favorisant la naissance d’un conflit avec

I’apparition d’une ou de plusieurs opinions divergentes'.

Selon nous, le processus de résolution doit impérativement se faire dans un contexte particulier

réunissant les conditions nécessaires pour son bon déroulement.

parmi ces derni€res, nous pensons, a une définition claire, compléte et objective du probléme ou
de I’objet du conflit et de toutes ses implications en ne négligeant aucun de ses aspects, a des
positions objectives des responsables ou des personnes initiatrices de ce processus vis-a-vis du
conflit, en ayant un jugement et une approche impartial et équitable du probléme et en ne laissant
aucune place aux comportements opportunistes ou a une quelconque subjectivité, et aux
asymétries d’informations afin d’entamer ce processus avec les informations et la rationalité

nécessaire pour pouvoir provoquer un changement bénéfique.
- L’influence négative du conflit :

Tout comme les bénéfices que peut avoir un bon processus de résolution d’un conflit, ce dernier

peut également avoir des conséquences néfastes sur I’organisation et donc sur le projet.

Parmi ces conséquences nous citerons : un dysfonctionnement dans I’utilisation des ressources
pour ’atteinte des buts fixés, ce qui peut causer un gaspillage et une perte pour 1’organisation en
temps et en moyens, ¢galement 1’apparition d’un conflit au sein d’une organisation ou au sein d’un
projet peut affecter la santé psychologique des employés, en leur causant plus de stress et d’anxiéte,
ce qui peut laisser place a des tensions au sein des équipes de travail causant la démotivation des
employés, et une instabilité au sein des groupes qui pourrait empécher la solidarité et la cohésion

de ce dernier ce qui affecterait de fagon directe la performance de 1’organisation et ainsi du projet.

Considérant le fait que la gestion de projets soit une discipline toujours en cours de construction
que ce soit d’'un point de vue technique, opérationnel ou scientifique, les employés et acteurs
remédient a ces carences avec leurs propres expériences et connaissances personnelles, de ce fait

leur motivation est particulierement importante pour la suite du développement de cette discipline.

T HELLRIEGEL et all. (1993). Management des organisations. Op. Cit., P.499.
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Un stress engendré par des conflits peut remettre en question cette motivation en compromettant

leur efficacité et par conséquent la bonne exécution du projet.

+* Niveaux et sources de conflit :

Il existe principalement cing niveau ou sources de conflits au sein des organisations : les conflits
intrapersonnels (a I'intérieur d’un individu), interpersonnels (entre des individus), intragroupes
(a I’intérieur d’un groupe), intergroupes (entre des groupes) et intra organisationnels (a I’intérieur
d’une organisation).! Il pourrait également exister selon nous des conflits au sein des projets : intra

projets.
- Le conflit intra personnel :

Ce type de conflit survient chez un individu et concerne souvent une forme quelconque de conflit
d’objectifs ou cognitifs, le conflit d’objectif apparait lorsque le comportement ou les objectifs
d’une personne tendent vers des résultats qui s’excluent mutuellement ou s’opposent ou
comportement des résultats incompatibles (a la fois positifs et négatifs). Nous pouvons distinguer

trois types de conflits d’objectifs intra personnels :

- Le conflit entre une acceptation et une autre :

Elle représente une situation dans laquelle un individu a la possibilité d’effectuer un choix entre

deux ou plusieurs options qui peuvent conduire a des résultats positifs.

- Le conflit entre une chose a éviter et une autre :

Cette situation offre la possibilité a chaque individu de faire un choix entre deux ou plusieurs

options qui auront des résultats négatifs.

- Le conflit entre une acceptation et une chose a éviter :

Ce conflit représente une situation dans laquelle un chaque individu a devant la possibilité de

décider de faire ou de ne pas faire une chose qui aura des résultats a la fois positifs et négatifs.

T HELLRIEGEL et all. (1993). Management des organisations. Op. Cit., P.500.
2 |bid.
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Ces conflits d’objectifs apparaissent quotidiennement dans nos vies, cependant ils apparaissent a
des intensités et des degrés différents. Cette intensité augmente généralement dans les conditions

suivantes ':

2. L’existence de plusieurs voire beaucoup de possibilités d’actions pour régler le conflit
3. Les conséquences positives et négatives des possibilités d’action sont pergues comme a
peu pres égales

4. La source du conflit est percue comme importante aux yeux du décideur.

I1 est également important aussi de considérer ce qu’on appelle « la discordance cognitive », cette
derniére apparait lorsque des individus reconnaissent que leurs pensées, attitudes, valeurs et/ou
comportements sont contradictoires. Ce recul pris par les individus peut étre angoissant et
désagréable. Arrivé a un certain degré, ce malaise peut pousser I’intéressé a réduire I’ampleur des

incompatibilités (la discordance) et a rétablir 1’équilibre.
Ce dernier peut donc étre atteint :

- Par une modification des pensées, attitudes, valeurs et/ou comportements
- Par un complément d’informations au sujet de la question qui provoque la discordance

- Le conflit inter personnel :

Ce type de conflit implique deux ou plusieurs individus qui ont des objectifs, attitudes, valeurs ou
comportements opposés. Ce type de conflit peut étre parfaitement illustré par le dilemme du
prisonnier. Ce dernier peut présenter certains aspects différents et intéressants du conflit

interpersonnel.

Les deux options : avouer et garder le silence constituent des réactions de concurrence par

opposition aux réactions de coopération face au conflit® .

L’aveu représente une réaction de concurrence dans la mesure ou ’une des parties cherche a
s’assurer le meilleur résultat possible au détriment de I’autre. Il existe un certain nombre de
facteurs qui peuvent agir sur le degré de coopération entre les deux personnes dans le dilemme du

prisonnier, notamment les suivantes :

LHELLRIEGEL et all. (1993). Management des organisations. Op. Cit., P.501.
2 |bid., P.504.
3 |bid., P.502.
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Quand la situation implique une série de décisions (plusieurs jugements), la coopération
tend a étre faible ou a diminuer tout d’abord, puis a augmenter.

Une personne réagit davantage aux changements de stratégie de 1’autre qu’a des stratégies
immuables.

Les possibilités de rétroaction et de communication peuvent accroitre généralement les
probabilités d’une coopération, cependant les effets de la communication doivent étre

examinés dans le contexte plu vaste des intentions personnelles.

Egalement il existe certains comportements souvent constatés dans le réglement d’un conflit

interpersonnel tel que ':

le style abstentionniste : il implique un comportement fond¢ sur une absence d’autorité et
de coopération.

le style oppressif: ce style suppose un comportement autoritaire sans esprit de coopération.
le style conciliant : il correspond a un comportement coopératif mais dépourvu d’autorité.
le style coopératif : ce style fait référence a un comportement fortement marqué par une
volonté de confiance et de collaboration.

le style fondé sur la recherche d’un compromis : ce style renvoie & un comportement mi-
coopératif et mi-autoritaire, il se fonde sur le donnant-donnant et suppose généralement

une négociation et une série de concessions.

Le conflit intra groupe :

Un groupe représente plus que la somme des individus qui le constituent, il implique donc

davantage que la somme de conflits intrapersonnels et interpersonnels, le conflit intra groupe

désigne donc des heurts qui se produisent entre tous les membres d’un groupe, ce conflit est

souvent déterminé par la nature de la tache assignée ainsi que les processus rationnels et

émotionnels se déroulant au sein du groupe.

Le conflit inter groupe :

T HELLRIEGEL et all. (1993). Management des organisations. Op. Cit., P.504.

37



Chapitre I : Gestion de Projets, des Pratiques au modele de Gestion

Ce type de conflit fait référence aux désaccords survenant entre deux ou plusieurs groupes, le type
de conflit inter groupe le plus connu qui concerne les organisations est celui entre les syndicats et

la direction, ce genre de conflits peuvent étre particulierement intenses, interminables et coliteux.

- Le conflit intraorganisationnel :

Ce conflit provient de I’opposition et des heurts suscités principalement par la maniére dont les
postes de travail sont définis, dont 1’organisation est structurée et dont 1’autorité officielle est
répartie', il y’a quatre types principaux de conflits internes a I’organisation : le conflit vertical (qui
émane de conflits survenant entre différents niveaux d’une organisation), le conflit horizontal (il
concerne les conflits qui touchent le méme niveau de la hiérarchie dans I’organisation) , le conflit
entre personnel de I’atelier et celui des bureaux, le conflit relatif aux roles. Ces conflits se situent
souvent a I’un ou a plusieurs des niveaux qu’on a vus ci-dessus en matiére de conflit a savoir :

intrapersonnel, interpersonnel, intragroupe et intergroupe.

¢ Méthodes structurelles de gestion des conflits :

Habituellement les organisations utilisent cinq méthodes structurelles pour gérer un conflit : faire
prévaloir la hiérarchie, dissocier les ¢léments du conflit, créer des stocks-tampons, nommer un
agent de liaison entre les parties ou intégrer celles-ci a un département plus vaste, il arrive aussi

qu’une organisation utilise ces cinq méthodes simultanément.
- La prévalence de la hiérarchie :

Elle représente une situation dans laquelle les managers essayent de résoudre un conflit émettant
simplement une directive pour préciser aux subordonnés la marche a suivre et leur demander de

s’y conformer.
- La dissociation :

La configuration de la structure d’une organisation peut réduire I’interdépendance entre les
départements, ainsi en attribuant aux départements des ressources et des stocks indépendants il est
possible de réaliser une séparation qui permettrait de réduire le risque que se produise un conflit

entre ces départements.

Cependant cette indépendance entraine aussi une duplication des efforts et de 1I’équipement, qui

peuvent alourdir les cofits.

T HELLRIEGEL et all. (1993). Management des organisations. Op. Cit., P.5009.
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- La création de stocks-tampons :

II peut étre bénéfique pour I’organisation d’avoir des départements complétement dissociés ou
totalement indépendants les uns des autres. Une organisation peut vouloir réguler sa charge de
travail entre les départements, a I’aide de stocks. Si un département A produit un bien, qui est
nécessaire a 1’activité du département B, un stock-tampon peut éviter au département B d’étre

affecté au cas ou le département A serait ralenti ou arrété dans sa production.
- La nomination d’un agent de liaison :

Une organisation peut faire appel a des agents de liaison dans sa structure, quand I’intégration des
départements n’est pas ce qu’elle devrait étre, et lorsque se produit quelque conflit inutile. L’agent
de liaison est un individu chargé de faciliter I’intégration de deux départements dont les taches
sont imbriquées, cet agent doit connaitre les opérations et le fonctionnement de chaque
départements afin qu’il puisse coordonner I’exécution des taches qui leurs sont communes, et
veiller a la bonne circulation de I’information, mais pour que ces missions réussissent, 1’agent doit
pouvoir gagner la confiance des départements en question et s’abstienne de prendre parti en faveur

de I’'un d’eux.

Un agent de liaison efficace doit étre un bon avocat et en mesure d’utiliser les styles de réglement

des conflits qui font appel a la coopération et au compromis.
L’intégration au sein d’un département plus vaste! :

Lorsqu’un département chargé d’opérer I’intégration de plusieurs autres, il exerce généralement
une autorité suffisante pour donner des ordres aux exécutants des taches que des départements
interdépendants doivent exécuter dans un cadre intégré. Ainsi un département qui est chargé de
résoudre un probléme d’intégration est habituellement investi d’une autorité officielle beaucoup
plus grande que celle de 1’agent de liaison, pour diriger les activités des départements concernés

et résoudre leurs conflits.

% Méthodes interpersonnelles de gestion des conflits :

On utilise également la méthode interpersonnelle face a un conflit évident, car a I’inverse des
méthodes utilisées dans le domaine structurel, les méthodes interpersonnelles cherchent & mettre

en lumieére un conflit en réunissant les parties face a face, les principales méthodes

T HELLRIEGEL et all. (1993). Management des organisations. Op. Cit., P.514.
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interpersonnelles de gestion d’un conflit comprennent : la collaboration, la négociation et la

consultation d’une tierce partie.

- La collaboration :

La collaboration est un processus qui permet aux individus d’échanger ouvertement des
informations sur les questions importantes, et s’efforcent ensuite d’arriver a une forme d’action
qui aboutira a un résultat favorable pour tous. C’est un processus dans lequel tous les individus

concernés doivent s’engager.
Aussi il est plus pragmatique de faire appel 4 la collaboration quand il existe' :

o Un besoin d’interdépendance suffisant pour que cela vaille la peine de consacrer du temps
et de I’énergie a collaborer en vue de la résolution des différends personnels ;

o Une parité des pouvoirs entre les intéressés de sorte qu’ils se sentent libres de se conduire
avec sincérité les uns envers les autres, sans avoir a se préoccuper de leurs rapports officiels
de subordination.

e La possibilite d’avantages réciproques, particulierement a long terme, qui permettent de
résoudre la querelle de facon a ce que tout le monde y gagne.

e Un soutien organisationnel suffisant qui permette de passer du temps et de consacrer de

I’énergie a résoudre les querelles par voie de collaboration.

La possibilité d’une collaboration dépend grandement de I’attitude et des objectifs des parties, ce
qui distingue cette méthode des autres, la collaboration repose sur I’hypothése que tout le monde
peut étre gagnant. Cependant son issue dépend de la bonne volonté des parties, elle peut aussi

donner lieu a un processus éprouvant notamment sur le plan émotionnel.
- La négociation :

Elle représente un processus grace auquel deux ou plusieurs parties, ayant a la fois des intéréts
communs et des intéréts conflictuels, formulent et discutent certaines propositions concernant les
termes précis d’un accord possible. Elle peut faire appel a une combinaison de compromis et de

coopération, et peut étre d’oppression.

T HELLRIEGEL et all. (1993). Management des organisations. Op. Cit., P.515.
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Il existe quatre principales méthodes utilisées dans les négociations : les négociations distributives,
les négociations intégratives, [’¢laboration d’une attitude et les négociations

intraorganisationnelles.
- La consultation d’une tierce partie !:

Quand des négociations sont menées directement entre les parties concernées, et que les parties
sont sur le point de s’enfermer dans le type de conflit ou ’'un gagne ce que I’autre perd. Une
troisieme partie est alors appelée en consultation, dans un esprit de neutralité, peut les aider a

résoudre le conflit.

I1 existe d’autres fonctions au-dela de celles que nous avons évoqué dans cette section, tels que :
la gestion des modifications, la gestion de la documentation, la gestion des sous-traitants, la gestion

des fournisseurs, la gestion de 1’équipe projet, la gestion du matériel, etc.

2- Direction et controle des projets :

a- Le controle des projets :

Le controle des projets, sert a mesurer I’avancement d’un projet vers ses objectifs, en estimant ce
qui reste a faire. Le contrdle des projets est également chargé de mettre en place des actions
correctives nécessaires pour ’atteinte ou le dépassement des objectifs, nous pouvons définir les
étapes de : mesure, évaluation et correction a travers lesquelles s’effectue le controle des projets

dans ce qui suit %

- La mesure : elle consiste a déterminer a travers des rapports formels ou informels le degré
avec lequel avance la réalisation des activités du projet, et donc le taux de taches réalisées.

- L’évaluation : consiste en la détermination des causes ou des possibilités pour agir sur un
¢écart significatif constaté dans I planification de la performance.

- La correction : la mise en place de mesures correctives, pour remédier a une situation
défavorable ou désavantageuse ou de mesure permettant de tirer profit d’opportunité ou

d’événements favorables.

'HELLRIEGEL et all. (1993). Management des organisations. Op. Cit., P.516.
2 Kerzner, H. (2003). Project management. Op.cit, P.516.
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Le contrdle représente aussi : « le processus par lequel les responsables du projet vérifient la
progression de ce dernier, et mettent en place les actions nécessaires pour dépasser et remédier aux

éventuelles déviations constatées par rapport a la planification établie »!
Nous pouvons identifier quatre étapes essentielles dans le processus de contrdle :

- Planification du travail a venir et estimation de la performance

- Controle et résultats des rapports

- Comparaison des résultats aux plan initial et prévisions des futurs résultats

- Planifier et mettre en place les actions nécessaires pour garder le plan initial ou minimiser

les différences.

Afin que le contrdle soit efficace, il est important que chaque étape du processus de contrdle soit

efficace, ainsi pour :

% Des plans efficaces :

Des plans efficaces sont des plans clairs et compréhensibles, qui suivent une ligne de conduite
précise afin de fournir les mesures de controle nécessaires. Dans le cas ou les plans sont actualisés
régulierement avec la fréquence qu’il faut, et sans 1’application d’un contréle de changement bien

défini et stricte, il n’y aura donc pas de mesure de controle.

% Des rapports efficaces :

Les mécanismes relatifs a des rapports efficaces, sont doivent répondre aux exigences et conditions

suivantes :

- les rapports doivent étre établis pour s’opposer aux plans

- il est important qu’il y ait des critéres de contrdle bien définis,
- les outils de contrdle doivent étre simples et amicaux,

- les rapports devraient étre établis a des intervalles bien définis,
- les rapports doivent étre discutés lors de réunions officielles,

- les rapports devraient aussi stimuler des discussions créatives.

% Des révisions efficaces :

LTURNER, J. R. (2009). The handbook of project management. Mc Graw Hill, P.286.
2 |bid.
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En utilisant certaines données, I’équipe du projet peut déterminer si le projet évolue comme prévu
et si non calculer la taille et I'impact des écarts, les deux mesures quantitatives de la progression

du projet sont le cott et le délai.

L’équipe du projet utilise les rapports afin de prévoir la progression des délais et des cofts, et

compare ces derniers a un moment « t » du projet par rapport a ceux prévus et déterminés au départ.

+ Des actions efficaces :

Afin de cloturer la boucle de contrdle, les acteurs du projet doivent entreprendre des actions
correctives afin de remédier aux écarts, cela peut étre sous forme de révision du plan afin de mieux

refléter les écarts constatés.
b- La direction des projets :

La direction des projets représente : « la mise en place et I’exécution de plans qui ont été approuves,
et qui sont nécessaire pour atteindre ou dépasser les objectifs fixés »!, la direction implique le

respect de certaines étapes, a savoir :

- Lerecrutement : s’assurer que la personne qualifiée est choisie pour chaque poste

- La formation : apprendre aux individus et aux groupes comment remplir leurs devoirs et
assumer leurs responsabilités.

- Superviser : donner quotidiennement aux acteurs et personnes impliquées au sein des
projets des instructions et orientations, et la discipline requises afin qu’ils puissent remplir
leur devoir et responsabilités.

- La délégation : attribuer les taches, le pouvoir et responsabilités nécessaires, afin qu’ils
aient I’occasion de tirer au mieux profit de leurs capacités.

- La motivation : elle consiste a encourager les autres, a €étre performants en répondant a
leurs besoins.

- Conseiller : avoir des discussions privés avec chacun des acteurs, sur comment ils
pourraient faire un meilleure travailler, comment résoudre leurs problémes, ou encore
comment réaliser leurs ambitions.

- Coordonner : les activités sont réalisées selon leur importance et avec un conflit

minimum.

L Kerzner, H. (2003). Project management. Op.cit., P.193.
2 bid, p. 194.
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Diriger une équipe projet ainsi que d’autres parties prenantes de ce dernier, est loin d’étre une
tache facile, principalement car le projet doit s’exécuter en une durée bien définie, également les
employés du projet pourraient €tre assignés a un autre gestionnaire fonctionnel, alors que

temporairement ils sont encore liés aux efforts et travail du gestionnaire en place.

I1 est aussi a noter que le luxe de pouvoir « connaitre » tous les acteurs du projet n’est pas réalisable

dans un environnement de projet.

Le contrdle et la direction des projets sont les fonctions les plus complexes a assurer pour les
responsables et directeurs projets, ces derniers doivent étre fermes et pouvoir progresser et avancer
rapidement, il est souvent préférable pour un chef de projet de prendre une décision pour un
probléme et étre a 10% dans I’erreur que d’attendre 1’apport et la contribution des 10% derniers
d’un probléme et de causer par la suite un retard dans les délais et une utilisation des ressources

inadéquate.

Section 2 : projet et organisation

Sous-section] : la place du projet dans I’organisation

1. le projet en tant qu’organisation temporaire

Afin de pouvoir analyser le projet en tant que tel au sein d’une organisation, et de lui attribuer une
place ou une configuration différente de celle qui lui est déja connue, nous devrons revenir a
I’analyse de la définition du projet, en plus de celle donnée plus haut dans la premiére section, le

projet pourrait également étre considéré comme :

« un effort dans lequel des ressources, humaines, matérielles et financieres sont organisées ou
investies d’une nouvelle fagcon, pour entreprendre une quantité de travail unique, avec des
spécifications particuliéres, ainsi que des contraintes de cotits et de délai, afin de réaliser le
changement ou la configuration souhaitée ou pour parvenir a un changement bénéfique, défini(e)

par des objectifs qualitatifs et quantitatifs »'

De cette définition nous retiendrons la notion d’effort et de travail unique qui revoit directement
au « projet », et qui servent a transformer, des idées et une vision en un objet ou réalisation concréte

a I’aide de moyens, et sous un certain nombre de contraintes.

TURNER, J. R., & MULLER, R. (2003). On the nature of the project as a temporary
organization. International journal of project management, P.1.
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Les auteurs de cette définition, identifient trois fonctionnalités et caractéristiques importantes des

projets qui sont les suivantes :

- Le projet est unique : aucun projet n’est identique a un autre
- Un projet est entrepris avec un nouveau processus : aucun projet n’est entrepris avec le
méme processus de réalisation qu’un autre.

- Chaque projet est transitoire : il posséde un début et une fin.
Ces fonctionnalités créent des pressions pour les projets tel que :

- Tous les projets sont soumis a I’incertitude : il n’est pas possible d’€tre certain, que les
planifications faites pendant la réalisation des projets seront exécutés avec exactitude et
qu’ils permettront d’avoir un livrable requis.

- Les projets sont soumis a l'urgence : car tout projet doit répondre a des exigences

particulicres en respectant les délais prévus.

Nous constaterons ainsi que le caractére « éphémeére » qui singularise autant les projets est aussi

celui qui fournit le plus de pressions pour ces derniers.
Boutinet a également définit trois autres caractéristiques des projets 2:

- L’exemplarité : le projet est loin et différent de toute réalisation banale ou opération
quotidienne et classique, il est inédit

- L’opérativité : le projet ne représente pas un réve, ou une intention, mais d’incarne
concrétement dans une réalisation

- Lapronominalisation : le projet n’est pas anonyme, mais rattaché a un acteur individuel ou

collectif.

Ces caractéristiques soulignent davantage 1’unicité ou (le caractére unique des projets), ce qui
nous apporte donc une vision différente sur ces activités en tant que tel ou méme en tant qu’une

forme d’organisation a part entiére.

Boutinet dans son anthropologie du projet oppose deux aspects selon lui de ce dernier, 1’aspect
existentiel des projets (le choix moral chez les grecs) et I’aspect technique (le choix 1i¢ a un but

déterminé), cette activité fait donc cohabiter deux dimensions fondatrices : une dimension

LTURNER, J. R., & MULLER, R. (2003). On the nature of the project as a temporary organization. Op.cit,
P.1.
2 GAREL, G. (2011). Le Management De Projet. Op.cit, P.3.
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symbolique a valeur existentielle et une dimension technique a valeur d’efficacité, qui considere
que I’implication dans un projet c’est pour chacun rechercher du sens et s’inscrire dans une
démarche instrumentale, alors que pour la premiere dimension, le projet est plus constructiviste
congoit le projet comme une utopie pourvoyeuse de sens et comme mode d’affirmation identitaire,

ainsi que comme un lieu d’apprentissage face a la complexité et a I’incertitude’.

Selon certains auteurs la tentative d’application des concepts de la théorie des organisations, au
projet en tant qu’organisation temporaire, peut nous faire remarquer certaines incomplétudes qui
existent dans les différentes définitions existantes du « projets » notamment par rapport aux roles,
fonctions et limites des projets. Egalement selon un certain nombre d’auteurs, il existe des
questions trés importantes qui se posent encore aujourd’hui concernant les projets et auxquelles
les différentes définitions du « projets » n’apportent pas de réponses, ces questions concernent

particuliérement? :

- Le fait qu’une entreprise doive fabriquer elle-méme certains produits intermédiaires ou se
les procurer du marché¢ extérieur ?
- Le fait qu'une entreprise doive organiser toute son activit¢é comme un grand projet

complexe et bien défini ou devrait-elle diviser son activité en un ensemble de mini projets ?

Les auteurs Tuner et Keegan ont quant a eux ont posé la question de savoir si le travail au sein des
organisations devrait étre géré en tant que projet ? En tenant compte du fait que les colts de
transactions peuvent étre plus élevés en gérant le travail en tant que projet. Ceci induit logiquement

selon nous a une autre question qui est la suivante °:
- Quelle est donc la limite de la taille des projets en tant qu’organisation temporaire ?

Cette question implique selon nous essentiellement la dimension organisationnelle relative aux
projets, dans la mesure ou la structure d’agencement des activités ainsi que la taille de ces dernieres
sont des parametres décisifs pour déterminer la place des projets au sein de 1’organisation et pour
leur statut en tant que tel. Ce paramétre pourrait également contribuer a la redéfinition du concept

de « projet » et a I’identification de son rdle et de ses fonctions en tant qu’organisation temporaire.

L GAREL, G. (2011). Le Management De Projet. Op.cit, P.4.

2ZTURNER, J. R., & MULLER, R. (2003). On the nature of the project as a temporary organization. Op.cit,
P.2.

3 bid.
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En effet les projets représentent un ensemble d’activités et de taches, chacune d’entre elles possede
une structure, une taille et une durée différente de 1’autre, ces dimensions et durées sont celles qui
déterminent la taille de I’ensemble du projet, €¢galement les fonctions faisant partie des projets
occupent une place important dans la structure qui est celle du projet, additionnées aux taches et

activités définissent cette derniére (la structure des projets).

Ce qui pourrait conduire a reconsidérer I’organisation du projet, et sa place au sein de
I’organisation en comparant son fonctionnement la structure de ses fonctions et de ses

composantes avec celles de 1’organisation dans laquelle il est nait.

Dans ce sens nous pourrons ¢galement nous demander s’il existe une taille de projet a partir de

laquelle un projet est considéré comme une organisation temporaire ?

Dans cette optique de tentative de redéfinition du role et du statut des projets notamment en tant

qu’organisations temporaires, certains auteurs considérent ':

- Les projets comme une fonction de production

- Les projets comme ne organisation temporaire

- Les projets comme une organisation de changement

- Les projets comme une organisation d’utilisation des ressources

- Les projets comme une organisation pour la gestion de I’incertitude

- Le chef de projet comme le chef exécutif de I’organisation temporaire

- Le chef de projet comme ’agent du principal.

2. Projet et structure d’entreprise :

La structure de D’entreprise représente : « 1’agencement des différentes composantes d’une
organisation. Elle se définit comme 1’ensemble des dispositifs et des mécanismes par lesquels
I’entreprise répartit, coordonne, controle ses activités et au-dela, oriente ou tente d’orienter les
comportements de ses membres. Une structure est donc une configuration plus ou moins stabilisée

des différents éléments qui constituent une entreprise »>.

LTURNER, J. R., & MULLER, R. (2003). On the nature of the project as a temporary organization. Op.cit,
P.2.
2 BARABEL, M. (2010). Manageor. Edition DUNOD, P.83.
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Chaque structure peut posséder les différentes caractéristiques suivantes qui servent a orienter la

nature et le fonctionnement de 1’organisation’ :

e La spécialisation : qui définit le mode et degré de division du travail dans 1’entreprise ;

e La coordination : qui structure les modes de collaboration et la répartition des roles au sein
de I’entreprise

e La formalisation : qui définit le degré de précision des fonctions et des liaisons au sein de
I’entreprise ;

e La standardisation : qui détermine le niveau de rationalisation de I’organisation ;

e La centralisation : qui oriente la nature du processus de décision et le niveau de délégation

du pouvoir au sein de I’entreprise.
Egalement il existe différents types de structures, nous les citerons dans ce qui suit *:
- La structure fonctionnelle :

Le principe de base de cette structure est le fait de regrouper des fonctions ou activités similaires,
sous des responsables « fonctionnels » (par fonction), qui rendent compte a un responsable central,
toutes les décisions stratégiques et structurelles doivent étre traitées au niveau de la direction

générale.

Cette forme correspond davantage a un milieu stable, sa capacité d’adaptation aux changements
est donc limitée, elle profite d'un réseau de communication et de décision relativement clair dans
la mesure ou chacun exerce son pouvoir dans les limites de sa spécialité. Cependant sa faiblesse

principale est liée a la concentration des principales décisions au sommet de la hiérarchie.
- La structure divisionnelle décentralisée :

Cette forme, inaugurée par les géants américains dans les années 1920, est devenue classique apres
la deuxiéme guerre mondiale. Elle est une réponse aux lacunes de la forme fonctionnelle pour faire

face aux problémes :
o de taille

e de multiplicité et d’hétérogénéité de produits,

1 BARABEL, M. (2010). Manageor. Edition DUNOD, P.84.
2 KALIKA, M. (1995). Structures d’entreprises. Edition Economica, P.9.
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e d’adaptation a la demande
e d’¢valuation des performances des produits

e d’¢évaluation des performances des marchés

Son principe de base consiste a grouper les activités par couples de «produit-marché ». Chaque
couple de produit-marché est confi¢ a un directeur, responsable des décisions stratégiques,

administratives et opérationnelles.

Certaines fonctions communes peuvent étre regroupées au siege (approvisionnements, juridique,
financier, formation, recherche fondamentale, etc.) selon des critéres d’économies d’échelle et de
spécificité. Mais il y a toujours un risque de conflits divisions/siége ou entre divisions pour
l'allocation de ressources communes. Il est donc important de mettre au point des procédures

précises (en particulier, la pratique des prix de cession).

Le siége approuve les plans divisionnaires et surveille les performances. Sa principale attention
peut donc étre, accordée aux stratégies globales, en particulier aux stratégies de diversification

ainsi qu'aux structures d'ensemble.

Mais, les divisions importantes connaissent les mémes problémes que ceux de la forme
fonctionnelle, et le si¢ge peut étre en surcharge dés que le nombre de divisions augmente. La

structure évolue alors vers une organisation a étages successifs.

Cette forme constitue une des principales étapes du développement des structures a la fois

efficaces et suffisamment souples.
- Structure par projets :

Cette forme, appelée «forme adaptable » par Ansoff, est apparue surtout depuis la derniére guerre
pour faire face aux changements fréquents de produits a durée de vie bréve.Son fonctionnement
repose sur les relations entre un groupe du développement et un groupe de projets. Le groupe
de développement assure l'allocation et la gestion des ressources financieres, techniques et

humaines. Il est structuré par «fonctions » (spécialités, techniques).

Le groupe de projets assure la mise en ceuvre, le déroulement et le contrdle des projets. Il est
structuré par produits et les projets sont limités a leurs durées de vie. C’est une structure fluide et

flexible, permettant un transfert facile des ressources entre le groupe de développement et le
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groupe de projets, I'affectation des cadres a un projet n'est pas permanente'.Cette forme est
particulierement adaptée a un environnement dynamique, exigeant une grande mobilité stratégique

et structurelle (par exemple, 1'aérospatiale, I ‘ingénierie, les centres de recherche).

Cette forme de structure est cependant limitée par la multiplicité des projets, elle risque les doubles
emplois, son fonctionnement est souvent conditionné par le transfert des ressources physiques et
aussi par la capacité des individus a accepter d’étre en position de double dépendance
principalement a travers la multiplicité¢ des relation entre acteurs parties prenantes, des relations

conflictuelles par nature.
- la structure novatrice :

Cette forme, ainsi dénommeée par Ansoff, cherche a associer la souplesse de la structure par projet
et l'efficacité d'une structure stabilisée. Son principe de base consiste a constituer un groupe
d'activités courantes (sur une base fonctionnelle ou divisionnelle selon les cas), gérant des
produits bien établis et rentables, et un groupe d'activités d'innovation sur la base d'une structure

par projet, avec des objectifs d'innovation, de développement et de diversification?.

A la fin de la période exploratoire, les produits d'innovation sont transférés pour exploitation au
groupe des activités courantes. Cette structure pose le probléme de la communication et de

l'interaction entre le groupe d'activités courantes et le groupe d'activités d'innovation.

3. Le projet et son environnement :

La connaissance de I’environnement pour 1’organisation est essentielle, I’entreprise s’inscrivant
dans une dynamique de changement et d’évolution constante, 1’identification et la compréhension
du contexte dans lequel elle se trouve et évolue est donc primordial, il y va de méme pour les

projets qui représentent une partie intégrante de 1’organisation.

L’environnement représente tous les éléments externes a 1’entreprise qui affectent la performance.
I1 s’agit des marchés de 1’entreprise, du climat politique, des conditions économiques et sociales
..., nous pouvons ¢galement donner une seconde définition de ce que c’est que I’environnement :

« ’environnement est tout ce qui n’est pas moi » Albert Einstein*. Cette définition nous renvoie

LKALIKA, M. (1995). Structures d’entreprises. Op.Cit., P.10.

2 |bid., P.11.

3 bid.

4 EBENEZER, A. S., & Joseph.L, A. (2015). Environnemental project management. Springer publishing, P.8.
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au fait que tout ce qui nous entoure et entoure les organisations et les projets représentent

I’environnement.

Ce dernier peut revétir différentes caractéristiques. Il peut étre plus ou moins simple, stable,
homogene ou encore hostile. Chacune de ces caractéristiques a des incidences sur le type
d’organisation et les mécanismes de coordination adoptés.' Nous développerons chacune de ces

caractéristiques dans ce qui suit :
a- Le degré de simplicité de I’environnement :

Chaque entreprise a deux situations oppos€es quant a cette caractéristique, celle ou
I’environnement est relativement simple, si il est facile & comprendre, au niveau des structures.

Cette simplicité environnementale favorise la centralisation.

Inversement si I’environnement est complexe, c’est qu’il nécessite une grande variété de
compétences et d’expertise pour le saisir, au niveau des structures. Cela impliquera d’embaucher

des individus qualifiés et d’accroitre la décentralisation.’
b- Le degré de stabilité de I’environnement :

Le terme instabilité renvoie a la fois au nombre, a la fréquence et a I’intensité des changements.
Lorsque ces derniers sont peu nombreux, et de faible importance, 1’organisation pourrait adopter
un cadre, des régles et des procédures stables et rigides, les mécanismes de coordination sont
standardisés. A I’inverse des changements nombreux, et de forte intensité imposent a
I’organisation des réaménagements permanents. Cette derniere ne doit pas étre formalisée dans ce
cas afin qu’elle puisse conserver sa capacité d’adaptation, elle aura ainsi tendance a privilégier les

mécanismes de coordination les plus souples.
c- Le degré d’homogénéité de I’environnement :

Un environnement homogene favorise un regroupement en unités, sur la base de spécialités
complémentaires, afin de pouvoir survivre dans un environnement hétérogeéne, les organisations
ont tendance a se diviser en unités, chacune de ces derniéres s’adressera a une parcelle homogene

de ’environnement.

1 TORRES-BLAY, O. (2004). Economie d’entreprise. Edition Economica, P.83.
2 bid.
3 |bid.
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d- Le degré d’hostilité de I’environnement :

L’hostilité renvoie au caractére plus ou moins menacant de 1’environnement, elle dépend de
I’intensité concurrentielle, car dans le cas d’une entreprise en situation de monopole le degré
d’hostilité est faible. Egalement selon Mintzberg, I’hostilit¢ de I’environnement induit une
centralisation des pouvoirs dans I’entreprise, ainsi dans des situations de crise, 1’exercice du
pouvoir peut se durcir. L’instinct de survie pourrait donc conduire a un exercice autocratique du

pouvoir.

La figure qui suit pourrait représenter les différents degrés de complexité ou d’hostilité de

I’environnement et les mécanismes adoptés par 1’entreprise pour y faire face :

Figure 3. Degré d’instabilité de I’environnement

Complexe

Standardisation Des Ajustement mutuel
qualifications

Degré de complexité

De I’environnement
Standardisation des résultats

Standardisation des procédés Supervision directe
Simple

v

Stable Instable

Source : Torres-Blay(Olivier), « économie d’entreprise », édition economica, Paris, 2004, P.84.

Cette figure montre les différents mécanismes de coordination auxquels 1’organisation a recours
selon le degré de stabilité et de complexité de I’environnement, moins 1’environnement est simple,
et plus I’organisation aura tendance a standardiser ses procédés. Inversement si ’entreprise se
retrouve dans un environnement complexe, et qui nécessite une grande variété de compétences et

d’expertises pour le saisir.

52



Chapitre I : Gestion de Projets, des Pratiques au modele de Gestion

Egalement lorsque I’entreprise devra faire face a I’instabilité de I’environnement elle privilégiera

des mécanismes de coordination souples (supervision directe et ajustement mutuel).

Nous pouvons aussi distinguer entre I’environnement interne et externe, ou entre environnement
micro et macro environnement, ce dernier peut s’analyser a travers 1’outil appelé « PESTEL » (P :
politique / E : économique / S : sociologiques / T : technologiques / E: écologiques / L: légaux),

cette analyse peut porter sur une région, un pays, un secteur ou méme une entreprise.

Comme I’a inclut la définition d’ Albert Einstein de 1’environnement, ce dernier englobe donc aussi
I’aspect écologique qui occupe une grande importance pour nous, réaliser un projet est bien, mais
le faire en préservant I’environnement naturel est mieux. Egalement car parmi les préoccupations
modernes en matiere de gestion de projets, I’intérét porté a certains acteurs tel que : les individus,
les organisations et les communautés, prennent une plus grande dimension que dans la notion de

« gestion de projet classique ».
4. Culture d’entreprise et culture projet :

Les années quatre-vingt ont marqué la naissance du concept de culture dans le champ managérial,
connue sous le nom de « culture d’entreprise », plusieurs définitions de cette derniéres sont

suggérées, nous retiendrons celle d’Edgar Schein pour qui :

« la culture organisationnelle est I’ensemble de postulats fondamentaux qu’un groupe donné s’est
inventé, a découvert ou a développé en apprenant a affronter les problémes afférents a I’adaptation
externe et a I’intégration interne, ensemble qui a fonctionné de fagon assez satisfaisante pour étre
considéré comme valable et en tant que tel, pour étre enseigné aux nouveaux membres, a qui il
sera présenté comme étant la maniere correcte de percevoir, de penser et de ressentir vis-a-vis des

dits problémes »'

Nous reléverons donc ici que la culture d’entreprise n’est autre qu’un ensemble de conventions
(tel que des coutumes, valeurs, attitudes, etc.) de principes et d’habitudes qu’un groupe de
personne développe ou met en place afin de remédier aux contraintes et obstacles extérieurs et

d’établir une homogénéité au sein de I’organisation.

Dans ce sens la culture projet représente elle, toutes les habitudes croyances, rituels, pratiques

mises en place par I’entreprise et les acteurs du projet.

1 BARABEL, M. (2010). Manageor. Edition DUNOD, Op.cit, P.109.
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I1 est également ici essentiel de prendre en considération la place qu’ont ces pratiques et cette
culture pour les projets ainsi que leur impact sur ces derniers, d’observer leur mode d’exécution et
leur mise en pratique, nous pourrions dans ce sens nous demander s’il existe de bonnes ou de
mauvaises pratiques dans ce contexte ? Si la réponse est oui, comment définir une bonne et une
mauvaise pratique ? Ou encore jusqu’a quel point une pratique ou une croyance peut-elle impacter

négativement ou positivement le projet ?

Egalement la multitude d’acteurs participant a la vie des projets peuvent étre porteurs de pratiques,
croyances et habitudes trés diverses qu’il est important de respecter et auxquels il fait donner place
et faire en sorte qu’elles puissent cohabiter, cette problématique peut nous amener a nous poser la
question suivante : est-ce une utopie que de vouloir laisser place a des cultures différentes au sein
d’un méme projet ? Et jusqu’a quel point cette diversité peut-elle représenter un atout ou un

handicap pour les projets ?

Aussi en évoquant la culture d’entreprise plus haut, nous pouvons nous préoccuper de la place des
projets au sein de cette derniére, en nous demandant si la culture de projet n’est autre que I’héritage
ou I’extension de la culture d’entreprise déja existante ou au contraire, elle a su se construire sa
propre culture a travers ses expériences et son corpus de connaissance et se distingue clairement
de la culture d’entreprise, ainsi nous nous demanderons a quel point la culture de projet est
différente de la culture d’entreprise ? Qu’est ce qui les différencie ? Et comment leurs

fonctionnement peut-il impacter 1’exécution des projets ?

La culture projet peut se définir comme suit : « elle en englobe un ensemble dynamique de
« croyances, des mythes, des rites et des tabous » plus ou moins partagés par les acteurs directs et
indirects d’un projet. Elle comporte des dimensions multi-métiers, internationales et sociales. Elle
repose notamment sur le respect de valeurs éthiques de responsabilité et de solidarité, fondatrices
d’une confiance entre les membres des équipes-projet et entre ces derniers et les diverses parties
prenantes du projet. Elle est influencée par les personnalités- ou plutot le charisme- des leaders

des différentes entités impliquées dans le projet »!

De cette définition nous reléverons les habitudes, croyances, et rites auxquels renvoie le concept
de la culture projet, ils sont partagés entre les acteurs « directs »et « indirects » de ce dernier, elle
se caractérise par sa transversalité notamment quant aux différents métiers qu’elle englobe, ainsi

que par les valeurs précises sur lesquelles elle repose tel que : la confiance et le respect. Vu la

LIGALENS, J. (2016). Management des grands projets. Editions Eska. P.13.
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place qu’occupe la dimension humaine dans la gestion de projet, sa culture est alors trés influencée

par les personnalités et le charisme des leaders qui se voient impliqués au sein des projets.

Nous pensons ici que compte tenu de la transversalité de cette discipline et du fait que méme la
culture de projet comporte des dimensions multi-métiers et internationales, tel que nous I’avons
relevé dans la définition ci-dessus, les ¢léments constitutifs de cette culture deviennent plus
nombreux et s’emboitent de différentes maniéres ce qui peut marquer la complexité et la

particularité de la culture projet.

Chaque métier comportant déja ses propres particularités, son savoir et champ d’action, doit
pouvoir s’adapter, et cohabiter avec les autres métiers, la culture projet pourrait servir de point de
liaison entre ces derniers, nous pourrons méme nous demander comment la culture projet s’est-
elle constituée a travers la diversité et la multiplicité de ses métiers ? Comment est-elle arrivée a
donner naissance a des valeurs et habitudes communes qui ont été acceptées par les différents

acteurs des différents métiers ? Et comment cette acceptation a-t-elle pu se faire ?
5- la communication au sein des projets :

Compte tenu du nombre d’acteurs, de la masse d’information et de la diversité des taches et
fonctions existants(e) dans la gestion de projets, la communication revét ici une importance

particuliere, elle vient du latin « communicare » qui signifie : mettre en commun.

elle peut étre définie comme suit : « ¢’est un acte au cours duquel un émetteur traduit un fait, une
information, un concept en un message qu’il adresse par le canal qui lui parait le plus approprié a
un autre individu récepteur, avec l’intention que ce dernier puisse prendre connaissance de

I’information envoyée »'.

De cette définition nous reléverons le fait que la communication est un processus a travers lequel
des données sont émises par un émetteur et traduites en informations pertinentes et censées étre

utiles a un récepteur.

Barett définit lui la communication comme étant : « une transmission de sens (traduction meaning)

d’une personne a une autre ou a un groupe de personne, qu’elle soit verbale ou non verbale »?

1 ENGLENDER, O., & FERNANDES, S. (2010). La communication dans la gestion de projet. Edition Vuilbert.
P.14.

2ZULCH, B. (2014). Communication : the foundation of project management. Procedia Technology 16.
p.1001.
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Cette définition nous renvoie I’importance de la circulation et le mouvement d’informations utiles

et efficaces, entre différents acteurs.

Il est également important selon nous de faire la distinction entre information et communication,
une masse d’informations trop importante et voulant étre transmise a grande vitesse ou a plusieurs
récepteurs, peut représenter un obstacle a une bonne communication. Comme nous I’avons vu dans
la définition ci-dessus, la communication n’est pas juste une transmission d’informations, mais
une transmission de sens ou de données qui peuvent avoir un sens pour le récepteur, au temps

voulu et aux cofts prévus.

Le succes d’une communication dépend essentiellement d’abord de la prise en considération des
risques et enjeux du projet de la part des parties prenantes, ensuite de la qualité de I’information
et de sa bonne transmission. Car a contrario une mauvaise communication peut avoir de lourdes

conséquences notamment sur les cotits du projet comme suit :

Figure 4. Communication et projets

High

Poor Communications = Greater

Impacts Later in the Project Life

Cost and schedule impact

Low

Define Closure

Source: L.Kliem (Ralph), “effective communication for project management”, Auerbach publications,

New York, 2008, P.3.
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Cette figure transmet le lien existant entre la qualité d’une communication et son impact sur les
colts du projet, moins la communication est bonne et plus elle est pauvre en terme de qualité
informationnel et qualité¢ de transmission et de délai de transmission, plus les cofits relatifs aux

projets risquent d’étre €levés.

En effet la communication étant un élément essentiel dans le processus de la gestion de projet, elle
impacte systématiquement les colts relatifs aux projets, impliquant des moyens et des
informations qui concernant de nombreux acteurs étant indispensable dans des prises de décisions
instrumentales et organisationnelles, un retard de transmission d’information, ou une information
erronée , peut biaiser I’ensemble du processus de prises de décisions de certains acteurs et ainsi

impacter les délais et les cotlits du projet.

Tout comme les autres composantes de la gestion de projet, la communication doit aussi obéir a

une démarche bien spécifique et claire, le plan de communication se développe selon trois axes ':

- lanotion de projet : il s’agit « d’améliorer I’information sur le projet de tous les membres
d’un projet mais aussi des personnes n’appartenant pas au projet »

- I’amélioration de I’intégration et de la considération des agents (livret d’accueil, réunions,
bulletins d’informations sur I’avancement des projets, visites de chantiers)

- D’amélioration de I’image vis-a-vis des autres directions (messagerie, information sur les

réalisations, expositions, etc.)

Quel que soit le type de projet ou le secteur considéré, il y’a des obstacles ou « erreurs » a éviter
afin de pouvoir obtenir une communication efficace au sein des projets, parmi ces derniéres, nous
citerons le fait que : la communication ne doit pas se réduire a une simple circulation
d’informations et de données, au sein des projets, méme si les données sont indispensables elles

ne sont pas suffisante pour apporter du sens a 1’action et a certaines décisions.

Ensuite le fait que la communication ne doit pas étre associée au fait de rechercher a tout prix un
consensus, alors que souvent c’est ce qu’on attend de la communication interne. Or dans les
projets, ces derniers sont générateurs de conflits, les organisations par projets sont créés pour faire
apparaitre des conflits (principalement en vue de la diversité des intervenants et des acteurs, des
différences culturelles qui cohabitent et des différents métiers imbriqués les uns aux autres) a un

moment ou des marges de manceuvre existent encore pour les résoudre au mieux.

L GIARD, V., & MIDLER, C. (1993). Pilotage de projet et entreprises, diversité et convergence. Op.cit, P.294.
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Sous-section 2 : le contrat dans I’exécution des projets
1. Définition et formes du contrat

La masse d’informations en gestion de projets, n’étant pas négligeable, il est trés important que
les concepts, la place et les responsabilités de chacun dans la réalisation des projets soient définis
de fagon claire, précise et pertinente. Comme dans de nombreuses activités économiques, sociales
ou autre, la gestion de projets nécessite I’existence de contrats entre les différentes parties
prenantes au sein du projet, également car les enjeux de cette discipline sont nombreux et
importants, la mise en place de cadre est alors nécessaire a la bonne exécution des projets, le contrat

représente un mécanisme par lequel :

e [’organisation du projet est crée
e Les gestionnaires de projet sont recrutés
e Les biens et services sont produits ou réalisés

e La nature commerciale du projet est définie !

Nous constaterons a travers cette définition, que le contrat n’est autre qu’un dispositif mis en place

pour soutenir la réalisation des projets dans les conditions souhaitées.

Le contrat est aussi : « un engagement juridique mutuel entre un vendeur et un acheteur. Le
vendeur est appelé le client et ’acheteur le titulaire ou le contractant, le contrat oblige d’une part
le vendeur a fournir les produits, services et résultats spécifiés, et d’autre part 1’acheteur a
rémunérer le vendeur »%, de cette définition, nous reléverons I’importance de I’engagement qui est
concrétisé et matérialisé par le contrat, et donc I’impact du non-respect de cet engagement par

I’une des parties sur la réalisation du projet.

Selon nous le contrat est donc avant tout un document symbolisant I’engagement entre deux parties
lors d’un accord ou d’une transaction et contenant les informations nécessaires expliquant les

modalités et conditions dans lesquelles va se dérouler cette transaction ou va se faire I’engagement.
11 existe certaines caractéristiques communes aux différents contrats qui peuvent exister, tel que *:

- L’accord mutuel : il doit y avoir une offre et une acceptation

- La rémunération : il doit y avoir un acompte

LTURNER, J. R. (2003). Contracting for project management. Gower Publishing. P.1.
2 MOINE, J.-Y. (2013). Le grand livre de la gestion de projet. Afnor Editions. P.233.
3 Kerzner, H. (2003). Project management. Op.cit, P.817.
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- L’aptitude contractuelle : le contrat est exécuté uniquement si le contractant a la capacité
d’effectuer le travail

- L’objectif juridique : le contrat doit avoir un objectif juridique

- La forme prévue par la loi : le contrat doit refléter I’obligation 1égale du contractant, ou

I’absence d’obligation pour délivrer le produit fini.
Les deux formes de contrats les plus connues sont les suivantes :
% Le contrat d’achévement :

Le contractant est requis de délivrer le produit final définitif, aprés livraison et acceptation par le

client, le contrat est alors considéré comme complet et le payement final peut alors se faire.
&, \ r r . 7
¢ Le contrat a durée déterminée :

Ce type de contrat requiert la définition d’un ‘niveau d’effort précis’, et non un produit définitif,
les efforts sont ici exprimés en femme/homme —jours (mois ou années), durant une période de
temps précise, en utilisant des niveaux de compétences et des aménagements spécifiques. Quand
I’effort contracté est exécuté, le contractant n’a alors guére d’obligations, le payement final est

effectué et ce indépendamment de ce qui est techniquement réalisé.
2. détermination des roles et responsabilités dans les contrats :

Le contrat pouvant revétir plusieurs formes, selon le secteur d’activité, le pays, le type de projet
ou tout simplement les contractants, en général la structure traditionnelle d’un contrat dans le

secteur de la construction implique :

- leclient a I’origine du lancement du projet
- un consultant qui entreprend la faisabilité et la conception du projet

- un contractant responsable de I’implémentation du projet

Les contrats au sein d’une organisation ou d’un projet peuvent étre nombreux, également car les
acteurs et parties intervenants au sein du projet peuvent &tre nombreuses. Nous citerons par
exemple : les sous-traitants, le client, les employés, les fournisseurs ...etc. cependant nous citerons

les parties que nous jugeons étre les plus importantes au sein d’un projet tel que :
» leclient :

Le client est la partie qui désire le projet, qui posseéde le site, finance le projet et représente

I’utilisateur final de ce dernier.
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» Le consultant :
Les consultants ou ingénieurs consultants sont chargés de trois fonctions principales :

- La gestion de conception du processus
- Gestion des appels d’offres, et administration des contrats
- Supervision du site

» L’entrepreneur principal :

Habituellement, un seul entrepreneur principal est nommé, il sera chargé aprés 1’étape de la
conception du projet d’entreprendre uniquement la construction. L’entrepreneur aura la
responsabilité de planifier le travail, mobiliser les ressources nécessaires, effectuer la mise en

service.
» Les sous-traitants :

Le sous-traitant peur avoir des connaissances et une expertise précise et spécifique dans un
domaine en particulier, il prendra ainsi en charge une partie précise du travail a effectuer sur le

projet.
» Le chef de projet :

I1 a la responsabilité de I’exécution et de la coordination de toutes les phases du projet.

Section 3 : problémes et limites de la gestion de projets

Malgré tout le développement qui accompagne la gestion de projets, Il existe de nombreuses
problématiques liées a ce modele de gestion, et qui par conséquent représentent un obstacle a
I’évolution et I’enrichissement de ce dernier, ’empéchant ainsi de se développer vers une
théorisation, les problémes liés a la gestion de projets sont différents et aussi ambivalents et
diverses que I’ensemble de métiers qui compose ce modele, nous citerons par exemple : les
problémes de coordination, les problémes de gestion des risques et d’incertitudes, des problemes
d’anticipation, les problémes de délais (planification, gestion du temps, etc.), les problémes liés

aux colts (souvent causés par des retards, etc.)
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Sous-section 1 : problémes et limites de la gestion de projets

A travers les définitions que nous avons apporté tout au long de ce chapitre du « projet », nous
déduirons facilement qu’a travers : les contraintes, pressions, et incertitudes que les projets

contiennent, certains problémes peuvent surgir.

Plusieurs visions sont proposées par les auteurs pour analyser les projets et faire des différents
problémes qu’ils peuvent rencontrer ou limites qu’ils peuvent avoir, une de ces visions représente
le fait d’attribuer une image au « projet » de laquelle nous serons susceptibles de percevoir une
injonction de bonheur au travail, d’une certaine idéalisation de 1’action heureuse émanant d’une
littérature managériale. Ce discours managérial incite particulierement dans la gestion de projet a
la disponibilité, la transversalité, le partage, la liberté, ’engagement ...etc. des concepts et notions

positivement connotés.

Cependant ce discours peut occulter le questionnement suivant sur les projets : les projets ne sont-

ils pas aussi destructeur de sens, porteur de pathologies et de déstabilisations ?'

Selon certains auteurs le projet peut accroitre certains problémes connus déja au sein des
organisations, et poser par-dessus cela certains problémes spécifiques, comme celui du « deuil »
li¢ a la fin du projet (Reeser, 1969), de ce fait la diffusion de la gestion de projet doit aller de pair

avec la compréhension et le contrdle de ses effets sur les acteurs et sur les leurs organisations>.

Les problémes liés a cette discipline sont nombreux et son liés a un certain nombre d’éléments que

nous allons présenter comme suit :
1. pathologies des projets :

Le management de projet servant aussi a redéfinir les frontieres de I’exercice du pouvoir dans

I’entreprise, son existence peut modifier de nombreux processus installés au sein des organisations.

Alain Asquin, Gilles Garel et Thierry Picq, distinguent trois face cachées et risques du
management de projet : les risques individuels liés a I’exceés d’implication et d’engagement, les
risques de déstabilisation des identités professionnelles et les risques de précarisation du parcours

professionnel dans 1’entreprise’.

LGAREL, G. (2011). Le Management De Projet. Op.cit, P.96.
2 |bid., P.97.
3 |bid., P.99.
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L’une des idées essentielles que les auteurs qui se sont penché sur le coté sombre des projets ou
une critique de ces derniers est le fait, qu’il ne devrait pas s’agir ici d’occulter I’intérét que peuvent
avoir les projets sur la performance des organisations, mais d’inciter ces derni¢res a étre plus
vigilantes quant aux contreparties que ce mode de pilotage induit pour les individus et les

collectifs!.
2. La pression des exigences :

La gestion de projets s’exécutant sous de nombreuses contraintes, les plus importantes étant celles :

de temps, de cotit et de qualité.

Si 'urgence peut permettre la convergence entre certains ¢léments, elle peut aussi encourager
I’apparition de tensions et de conflits, ces derniers peuvent étre pris en charges de différentes
manicres mais lorsque les tensions ne peuvent étre évacuées, la souffrance et le stress prennent

place.

Certains auteurs estiment que la gestion de projet peut €tre a 1’origine de trois formes différentes

de stress 2:

- Le stress provoqué par les tensions et les questions d’appartenance liées au rattachement
matriciel

- Le stress li¢ a la résolution de problémes sous contraintes

- Le stress provoqué par les variations de rythme du projet (montée au créneau, retour en

arriere, temps de réflexion, passage a 1’acte, etc.)

Egalement les systemes d’informations peuvent accentuer la pression exercée sur les individus, en
exigeant un temps de réponse tres court. Cette pression est gérée différemment selon les employés.
Les projets peuvent exercer de fortes pressions sur les employés, particulierement car le degré

d’implication de ces derniers dans les projets est important.

L’individu est impliqué sur le plan intellectuel (contribution directe de ses idées a la construction
du projet), sur le plan social (appartenance a une équipe), mais également sur le plan émotionnel
(I’énergie déployée construit un attachement naturel au projet et a I’équipe et I’individu est jugé

par les supérieurs hiérarchiques pour le travail qu’il réalise, ou pas)°.

LGAREL, G. (2011). Le Management De Projet. Op.cit, P.99.
2|bid., P.100.
3 bid.
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3. L’échec des projets :

En management I’efficacité est définie comme 1’aptitude a atteindre les objectifs, mais les projets
se positionnant différemment au sein des organisations, et possédant leur propre culture et
fonctionnement il pourrait étre intéressant de redéfinir les notions de « succes » et « d’échec »

selon les projets.
Selon certains auteurs tel que Engwall, trois causes d’échec peuvent étre recensés :

- Les défaillances du management (manque de coordination, choix techniques inadaptés,...)
- Les facteurs d’environnement (réduction de 1’allocation de ressources)

- Des spécifications confuses ou contradictoires, des variations d’objectifs.

Des questionnements ont évidemment émané des recherches liés a 1’échec des projets, dont la

suivante : I’échec serait-il une caractéristique récurrente du management de projet ?

Nous pourrions aussi nous demander quelle serait la nature des rapports entre les incertitudes et
les risques présents au sein des projets et leurs échecs ? Nous pensons qu’il existe effectivement
un lien de causalité entre 1’échec des projets et le degré d’incertitudes et de risques existant au sein
des projets, cependant ces deux ¢léments ne sont pas dépendants 1’un de 1’autre, ’incertitude et

risques rencontrés au cours de I’exécution des projets peuvent mener a son échec uniquement si :

- Ils sont mal ou pas identifiés et mal définis

- Leur apparition ou prévisions sont tardives

- Leur prise en charges ne s’effectue pas en respectant le processus adéquat
- L’importance accordée aux risques et aux incertitudes sont réduites

- Lacollecte d’informations nécessaires a leurs prévisions est biaisée

4. «la culture projet » dans le monde :

Un certain nombre de résistances liées a la « culture projet » est constaté dans plusieurs sociétés,
ces résistances ont un lien avec une insuffisance liée a certains outils, a des résistances
psychologiques, a des lacunes dans les compétences relatives a la gestion de projets et ensuite a

I’absence de structures favorisant la gestion de projets'

«» Insuffisance de certains outils :

L NERE, J.-J. (2014). Le management de projets. Edition ITCIS. P.115.
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Qui fait notamment référence ici a 1’absence de certains logiciels de gestion de projets au sein de
certaines entreprises ainsi que celle de la comptabilité analytique, ou d’un autre outil qui
permettrait le calcul de coft journalier des salariés d’une part et I’affectation des cofits enregistrés

en comptabilité a telle ou telle tiche du projet d’autre part.
+ Résistances psychologiques :

Le relevé des temps passés par les différents acteurs sur les taches du projet étant trés important et
permettant un suivi plus efficace, ces relevés doivent étre effectués sur les différentes activités du
projet, enregistrées et consolidés. Cet outil peut étre mal vécu par certains employés qui le
prendraient comme une « atteinte a leur vie personnelle » dans la mesure cette surveillance
qualifiée comme « policiere » traduirait un manque de confiance de la part de la direction générale

vis-a-vis de ses employés.

Ainsi la responsabilité individuelle, la maitrise par chacun de ses actes professionnels et de leurs
conséquences devient indispensable pour I'utilisation de cet outil de suivi. Cependant cette
responsabilité individuelle est encore difficilement vécue par de nombreux employés et a encore
beaucoup de progres a faire dans plusieurs cultures afin de s’ancrer dans les comportements

quotidiens.
% Lacunes de compétences :

Souvent I’utilisation d’un langage professionnel relatif a la gestion de projet peut étre illusoire, et
masquer par la méme occasion certaines carences de connaissances ou de savoir-faire sur le sujet,
ceci prend une importance particuliére lorsqu’il s’agit des roles devant étre exercés par les chefs
de projets et les responsables au sein des équipes projets. Egalement la préparation des comités de
pilotage des projets est souvent jugée insuffisante, leurs fonctions de contrdle se retrouvent donc
négligées et dans l’incapacité d’assurer le suivi du déroulement du projet, ou d’assurer

correctement leur role de communication.

Ce probleme de compétences est important et est a prendre en considération et & comprendre du
fait de sa complexité dans la mesure ou il implique et révele des dysfonctionnements au sein de
différentes fonctions de 1’organisation, notamment celle des ressources humaines chargée de
placer les bonnes personnes aux bons endroits, et de remédier aux lacunes de compétences en
apportant les formations nécessaires aux employé€s et en effectuant le suivi et le contréle nécessaire

a ces dernieres afin de s’assurer de leur efficacité et de leur impact bénéfique sur les projets.

¢ Absence de structure favorisant le management de projets :

64



Chapitre I : Gestion de Projets, des Pratiques au modele de Gestion

Il existe des structures ad hoc pouvant étre installées par les organismes meneurs de projets,

chargées de ':

- La formalisation d’instances d’arbitrages entre projets ;

- L’existence et I’utilisation effective d’un arsenal méthodologique minimum : lettres de
missions types, plans des études d’opportunité, formalisation d’un tableau de bord de suivi
de projet uniforme permettant de suivre de facon cohérente plusieurs projets en parall¢le,
formules d’alerte, guides d’analyse des risques, plans de réunions de retours d’expériences,
etc.

- L’adoption de méthodologie de management de projet qui permet aux équipes projets de

s’appuyer sur une culture et des pratiques communes.

Ces ¢éléments montrent que la gestion de projet n’est point une discipline couramment admise
aupres des institutions et des sociétés, le chemin est encore long pour que les pratiques de cette

discipline soient complétement intégrées au sein de ces dernicres.
% Difficultés supplémentaires :

Il existe aussi d’autres barrieres culturelles qui peuvent compliquer la mise en place de pratiques

de la gestion de projets, tel que *:
- «ledroita l’erreur » :

Ce droit est directement rattaché au concept méme de projet, mais peut étre pergu et vécu
différemment selon les cultures, les sociétés et 1’équipe projet. En étant géré soit avec un certain

laxisme ou alors avec beaucoup d’intransigeance et de fermeté.
- La «valeur du travail » :

La valeur du travail occupe une place essentielle dans de nombreuses sociétés, 1’engagement
professionnel passe ainsi avant la plupart des obligations sociales, la détermination de la place et

du role de cette valeur dans la société est tres significatif pour les projets.

Au-dela des différences culturelles qui peuvent exister dans le monde, le travail est important dans

la vie de chaque individu, traditionnellement les acteurs de la société le voient d’abord comme une

1 NERE, J.-J. (2014). Le management de projets. Op.cit, P.118.
2 |bid. P.120.
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source de revenu, il est donc le plus souvent quantifié, les gens ne travaillent pas de fagon illimité,

mais d’une fagon temporaire pour une rémunération précise.

Cette vision peut étre difficilement calquée sur le concept des projets, dans la mesure ou ces
derniers, impliquent une période de travail certes limitée dans le temps, mais qui peut s’étaler sur

une longue période, méme si cette période doit étre déterminée au préalable.

Elle peut au cours du projet varier, ce qui peut perturber la cadence de travail des employés et
I’importance qu’ils peuvent accorder a ce dernier par rapport & un contexte classique, également
I’implication , ’apprentissage, le respect de la culture et I’immersion dans cette organisation
temporaire que I’exécution des projets peuvent impliquer , incitent a une redéfinition de la valeur

du travail pour les employés.

Sous-section 2 : la recherche dans la gestion de projet

Nous avons évoqué plus haut 1’aspect organisationnel et instrumental de la gestion de projets, en
effet ’aspect organisationnel renvoie principalement a la coordination entre les différents métiers
et fonctions qui composent la gestion de projets, a la répartition des rdles et responsabilités entre

les différents acteurs et a la structure mise en place pour le déroulement des projets.

Quant a I’aspect instrumental il renvoie, au c6té technique et opérationnel de cette discipline, aux
méthodes que les utilisées par ce modele depuis la réalisation des premiers projets de I’homme

dans la société, a leur mode de fonctionnement et utilisation, mais leur efficacité.

Ces deux aspects constituent un des fondements de cette discipline, mais leur cohabitation peut
également avoir un impact sur le développement de la gestion de projet, c’est pour cela qu’il est
intéressant de se pencher sur 1’état de la recherche en gestion de projet et ses implications et ses

obstacles

Il est a noter que 1’étude de toute situation de gestion implique 1’existence d’un observateur, ce
dernier doit avoir au sein du projet une fonction précise (qui est-il ? pourquoi est-il ici ?), il doit

¢galement avoir une position claire dans le fonctionnement du projet (ou est-il ?).

Cette précision permet de déterminer le cadre d’observation, les limites des prescriptions que
I’observateur peut formuler mais aussi selon nous, 1’attitude des personnes impliquées au sein du
projet vis-a-vis de sa position ce qui peut conditionner leur travail et leur méthodologie d’action

au sein du projet, ceci peut donc influencer la perception de I’observateur sur le projet et les
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méthodes utilisées. Ainsi plus sa position est claire et définie au sein du projet, meilleure sera la

collaboration des acteurs du projet.

Depuis le milieu des années 1980 environs, certaines entreprises réalisatrices de projets, ont
ouverts de nouveaux terrains aux chercheurs dans la discipline, leur offrant la possibilité de
découvrir et de révéler certaines pratiques utilisées, pour les analyser , les comparer et

éventuellement de les évaluer.
Les méthodologies d’études en gestion de projet peuvent se définir ainsi :
« Déductif/ inductif » et « descriptif/normatif »

Le premier représente le rapport au terrain qui peut changer, le chercheur inductif travaille selon
une logique de confirmation ou d’infirmation d’hypothéses issues de la théorie!. On tente

également d’explorer et d’étudier des populations d’entreprises et de projets.

Il a un rapport qui est indirect au terrain, matérialisé par une instrumentation statistique par
exemple. Quant au chercheur inductif part des faits issus de 1’observation des pratiques et ¢labore
progressivement sa théorie.> Dans ce cas on tente plutdt de « creuser profond », il s’agit d’avantage
d’évaluer des méthodes, de les essayer et de reconnaitre quand cela est nécessaire qu’elles ne

produisent peut étre pas les mémes types de résultats.

Grace a I’association de ces quatre méthodologies, la gestion de projet s’est fortement développée
depuis le milieu des années 1990, la notion de projet a ainsi acquis une place dans les sciences de
gestion comme mode d’organisation, dispositif d’anticipation et de rationalisation de 1’action
collective temporaire, voire également comme fondement d’une nouvelle théorisation de

I’entreprise® (Bréchet et Desreumaux).

Méme si il existe une pensée globale autour du « phénomene projet », il n’existe pas de théorie
unifiée sur la gestion de projet, car selon Mats Engwall ce qui constituerait une théorie de cette
derniére serait une « collection articulée de bonnes pratiques », ainsi la gestion de projet est
aujourd’hui considérée par certains auteurs comme une pratique généralisée du capitalisme
contemporain®. Et reste un champ de recherche 1égitime, ayant construit au fil des périodes passées

son propre parcours et son propre corps de connaissances, ses concepts, ses métiers, ses outils et

L GAREL, G. (2011). Le Management De Projet. Op.cit, P.6.
2 |bid, P.7.

3 |bid, P.8.

*1bid.
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techniques, mais au sein duquel le statut de « théorie » a encore du mal a trouver sa place,
notamment face a la dimension « professionnelle » qui occupe encore aujourd’hui une grande

place pour la gestion de projet.

Nous ’avons vu briévement dans notre tentative de présentation de 1’historique de la gestion de
projet et de son chemin parcouru jusqu’a aujourd’hui, elle s’est principalement construite a travers
des métiers, des actions, des techniques simples et basiques parfois méme archaiques mais qui se
sont développées dans le temps principalement grace aux expériences du terrain a la capitalisation

de ces dernicres et aux retours d’expériences.

En effet en évoquant le pilotage des projets, christophe Midler avait aussi parlé de 1’acquisition
des connaissances au sein de ces derniers, en disant : « la question du pilotage des projets peut
alors se décrire comme celle de ’articulation de (...) deux processus d’actions (ou de décisions)
et d’acquisition de connaissance, par lesquels on passe d’une situation ou 1’on peut tout faire mais
ou I’on ne sait rien, a une situation ou I’on sait tout, mais ou il ne reste plus guére de degrés de
liberté »!, le projet est alors une source de connaissance, il est donc indispensable et capital que
I’entreprise se donne les moyens de capitaliser ses expériences et de la mettre au service de toute

I’entreprise et de ses projets futurs.

Cette capitalisation est d’autant plus importante du fait que chaque projet est unique, et la
connaissance de ce qui s’est déroulé¢ durant le projet et de comment s’est passé le projet profite
seulement aux acteurs de ce dernier, ainsi si les acteurs du projet ne procedent pas a cette
capitalisation et a ce partage, les acteurs impliqués dans des projets futurs peuvent rencontrer les
méme problémes que ceux qu’ont rencontré d’autres équipes dans le passé, mais n’ayant pas
connaissance de comment ces problémes ont pu étre résolus, ils dépenseront la méme énergie et

movens financiers que 1’autre équipe ce qui engendrerait une perte.
Y

Il est donc essentiel de transformer une connaissance individuelle et informelle en savoir formel

et collectif. Une démarche de retour d’expérience efficace nécessite une formalisation? :

- Durecueil de I’information
- De l’analyse et du traitement de I’information

- De la diffusion de 1’information

Y MULLER, J. L. G. (2005). 100 Questions pour comprendre et agir, management de projet. Afnor Editions.
P.102.
2 |bid., P. 102.
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- De la mise en ceuvre de I’expérience acquise sous forme de bonnes pratiques généralisées.

I1 est aussi important d’analyser le projet de sorte a détecter rapidement les ¢léments positifs, qu’il
faudra par la suite systématiser sur I’ensemble des projets, et les éléments négatifs ou problémes

rencontrés, en proposant des « remedes » ou solutions afin qu’ils ne se reproduisent plus.

Afin que le retour d’expérience soit bénéfique, il est important de 1’exploiter pendant 1’exécution
du projet et éventuellement transformer les connaissances capitalisées en procédures applicables

pour un ancrage de bonnes pratiques.
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Conclusion du premier chapitre :

Nous avons tenté a travers ces quelques pages de présenter le concept de « projet » et de « gestion
de projets » en essayant de mettre davantage en avant I’aspect littéraire et scientifique du modele
de gestion que technique et opérationnel, afin d’apporter le maximum d’éclaircissements possibles
sur les ambiguités et questions gravitant autour de ce modéele de gestion concernant son apparition,

son évolution ainsi que ses limites aujourd’hui.

Cette étape est selon nous capitale pour répondre aux objectifs globaux de la thése, et représente
un des piliers de I’étude particulierement pour le prochain chapitre qui sera consacré a la « théorie
de I’agence » ce qui permettra de pouvoir ressortir les principales problématiques qui lient ces
deux notions et ce afin de pouvoir faire un croisement entre 1’analyse des deux concepts et en

ressortir avec de données nouvelles.
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Chapitre II : La Théorie de I’Agence

Introduction du deuxieme chapitre :

En suivant le cadre logique de I’étude que nous avons défini, nous nous pencherons dans le présent
chapitre sur le premier concept qui constitue notre thématique de recherche et qui est celui de la

théorie de 1’agence.

Cette théorie traitant essentiellement des conflits d’intéréts pouvant surgir dans une relation
d’agence, une relation dans laquelle il y’a une délégation de pouvoir de décision, elle nous permet
de toucher du doigt les principaux problémes rencontrés par la gestion de projet et que nous avons
mis en avant dans notre précédent travail de magister sur ce sujet, son choix fut donc pour nous

évident.

Nous tenterons alors ici de fournir une synthese claire sur ce que représente cette théorie, sur ses

origines et ses implications.

Et cela en consacrant les pages de la premiére section aux origines scientifiques de cette théorie
nous pensons évidemment ici a la pensée managériale (son apparition, sa place, son role etc.) et a

la théorie des organisations.

La seconde section quant a elle sera entiérement consacrée a la théorie de I’agence, nous avons
ensuite réservé la derniere section au développement des théories qu’implique 1’existence de la

théorie de I’agence et qui sont : la théorie des droits de propriété et 1’approche contractuelle.
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Chapitre II : La Théorie de I’Agence

Section 1 : L.a pensée managériale et 1a théorie des organisations

Sous-section] : 1a pensée managériale

Les hommes exercent des activités depuis des siccles, ces activités organisées en tant que simple
taches, qu’opération ou en tant que projet, nécessitaient une organisation, une attribution de role,
une disponibilité de ressources et une répartition de ces derniéres, méme si a ce moment-la les

termes « management » et « gestion » n’existaient pas encore.

Le management faisant partie des sciences sociales, des sciences qui sont le produit d’une société
occidentale qui a partir du XVIlle siécle a introduit un changement essentiellement basé sur le
progres de I’esprit humain, nous mettrons ainsi un point d’honneur a clarifier de la meilleure

maniére possible les concepts que ces sciences englobent, ainsi les sciences sociales représentent :

« Toutes les sciences qui s’attachent a rendre intelligible la vie sociale dans un de ses aspects
particuliers ou dans sa totalité »!, de cette définition nous retenons le fait que les sciences sociales
englobent toute science susceptible de contribuer a une meilleure compréhension, une
simplification et donc une plus grande accessibilité de certains aspects de la vie sociale ou de sa

totalité.

Parmi les contributions de certains auteurs dans 1’établissement d’une distinction claire entre les
sciences humaines et sociales, I’apport de Hegel a été selon nous parmi les plus intéressants, car
