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La  mo nd i a l i s a t i o n e t  l e s  co n t r a i n t e s  l i é e s  a ux é cha ng e s  

i n t e r na t i o na ux  o n t  po u r  co n s éq u en ce  d ‘ a vo i r  à  t r a v a i l l e r  e n  

commun a v e c de no u vea ux  pa r t e na i r e s ,  d e p l u s  en  p l u s  

nombr e ux ,  da n s  de s  pa y s  do n t  o n n e ma î t r i s e  p a s  « 

na t u r e l l em e n t  »  l a  l a ng u e ,  l a  c u l t u r e  i d en t i t a i r e  ou  

manag é r i a l e .  

L e  t r a v a i l  co l l a bo r a t i f  e n t r e  l e s  a c t e u r s  p r o j e t s  e s t  do nc  e n  

pa s s e  d e de v e n i r  u n é l éme n t  c l é  d u ma nag emen t  d e p r o j e t  e t  

s e r a ,  s a n s  do u t e  d ema i n ,  a u  cœur  de s  f on c t i o nn emen t s  e n mod e  

p r o j e t .  

Pou r t a n t ,  comme l ' i l l u s t r e n t  l e s  a r t i c l e s  s u i v a n t s ,  l a  

co l l a bo r a t i o n e n mod e p r o j e t  n ' e s t  pa s  a i s é e  :  e l l e  compo r t e  d e  

nombr e u s e s  i n co nnu e s ,  e n t e rme d e g e s t i o n ,  d ' i n t e r  

c u l t u r a l i t é ,  d e t e rm i no l o g i e ,  d e  l a ng u e ,  e t c .  

 

Un champ nou vea u ,  q u i  d emeur e e n co r e  l a r g eme n t  à  

dé co uv r i r ,  s ' o f f r e  a i n s i  à  l a  d i s c i p l i n e  p r o j e t .  

A t i t r e  d ‘ e x emp l e ,  l ' Eu r o pe  pou s s e ,  a u t r a v e r s  de s e s  

modè l e s  de f i na n cemen t s  ( * 1 ) ,  l a  m i s e  e n r e l a t i o n  d e s  :  

  PME -  s o u r c e s  de dy nam i sme e t  d ' i n no va t i o n s ,   

  g r a nde s  e n t r e p r i s e s  -  s o u r c e s  d e s t a b i l i t é  e t  

d ' i n d u s t r i a l i s a t i o n  d e s  i n no va t i o n s ,   

  a c t eu r s  pub l i c s  -  s o u r c e s  de  l ' a n c r a g e dan s  l e s  

t e r r i t o i r e s  l o ca ux .   

L e s  pô l e s  de compé t i t i v i t é  s o n t  u n ex emp l e  d e m i s e  e n  

œuv r e de ce s  mo dè l e s  :  8 2% de s  TPE /PME ,  70% de s  

g r a nde s  e n t r e p r i s e s  e t  100% de s  g r a n d s  g r o upe s  s e  d i s e n t  

s a t i s f a i t s  de l a  s t r u c t u r a t i o n de ce s  pô l e s  d e compé t i t i v i t é .  

L a  p r em i è r e  s o u r c e  de s a t i s f a c t i o n e s t  l a  r e n co n t r e  a v e c  

d ' a u t r e s  e n t i t é s  ( p r i v é e s ,  a ca dém i q ue s ,  d e l a  r e c he r c he ) .  

C e s  m i s e s  e n r e l a t i o n ,  e t  l e  t r a v a i l  e n commun qu i  e n dé co u l e ,  

co n t r i b ue n t  à  r amen e r  l e  c y c l e  d e r e c he r c he dé v e l o p pemen t  e t  

i n no va t i o n ,  de  l ‘ o r d r e  de  7 an s  t r a d i t i o n n e l l em en t ,  à  3 an s  

s eu l eme n t .  

 

En f i n ,  i n s c r i t e  da n s  l a  l i g n e d i r e c t r i c e  d e l a  s t r a t é g i e  d e  

L i s b onn e ( * 2 ) ,  l a  s o c i é t é  eu r o p é e nne v i s e  à  r é a l i s e r  u n  

g l i s s eme n t  p r o g r e s s i f  v e r s  u ne é co nom i e  d e s e r v i c e .  O r  

l ' i n no va t i o n pa r  l e s  s e r v i c e s  n é c e s s i t e ,  s o u v e n t  da va n t a g e qu e l a  

c r é a t i o n de p r o du i t s  o u d e p r o cé dé s  n ou vea ux ,  d e p l a c e r  au  

ce n t r e  e t  à  t o u s  l e s  s t a de s  d u p r o j e t ,  l e s  c l i e n t s  e t  l e s  a u t r e s  

pa r t i e s  p r e nan t e s ,  t o u j o u r s  p l u s  nombr e u s e s  e t  p l u s  d i v e r s e s .  

 

I l  y  a  dé j à  l o ng t emps  qu e l e s  o r g an i sme s ,  q u ‘ i l s  s o i e n t  p ub l i c s  

ou p r i v é s ,  à  vo ca t i o n ma r cha nde o u no n ,  o n t  é t é  amen é s  à  

i n t é g r e r  de  p l u s  en  p l u s  d e p a r t e na i r e s ,  a u t o u r  du p r o j e t  e t  de  

s e s  ob j e c t i f s ,  da n s  un e  r e l a t i o n g a g na n t - g a g nan t .  L a  

mond i a l i s a t i o n  e t  l a  né ce s s i t é  p e rmanen t e  d ‘ i n t é g r e r  de  

no uv e l l e s  e x pe r t i s e s ,  s a n s  pou r  au t a n t  l e s  i n t e r na l i s e r ,  

co ndu i s e n t  à  g é né r a l i s e r  c e t t e  p r a t i q u e e t  à  me t t r e  l e  t r a v a i l  

co l l a bo r a t i f  a u cœu r  d e s  p r o j e t s .  

 

Bonn e l e c t u r e ,  

L e  com i t é  éd i t o r i a l  d e L a  C i b l e  

 

 

( * 1 )  Po u r  e n s a vo i r  p l u s ,  vo i r  l a  commun i c a t i o n d e  l a  

commi s s i o n  e u r o pé e nn e a u  co n s e i l ,  a u  p a r l eme n t  eu r o p é e n ,  a u  

com i t é  é conom i q ue e t  s o c i a l  e u r o pé e n e t  a u com i t é  d e s  r é g i o n s  

:  Da va n t a g e de  r e c he r c h e e t  d ' i n no va t i o n -  i n v e s t i r  po u r  l a  

c r o i s s a n ce  e t  l ' emp l o i  ( 2005 :  h t t p : / / e c . e u r o pa . e u / i n v e s t - i n -

r e s e a r c h / pd f / down l o a d_e n / comm_pd f_ com_2005_0488_ f 2_ f r_a c

t e . p d f )  

 

( * 2 )  S t r a t é g i e  d e L i s bo nne  vo i r  au s s i :  

<ht t p : / / e c . e u r o p a . e u /e d uc a t i o n / l i f e l o ng - l e a r n i ng - po l i c y /  

do c28_ f r . h tm>; En j e u x d e l a  s t r a t é g i e  d e L i s bo nne  :  

<ht t p : / /www . i n d u s t r i e . g o uv . f r / e n j e ux /e u r o pe / l i s bo nn e . h tm l >

 

 

 

 

 

Editorial                  
> T ra va i l  co l l a bo r a t i f  :  

Le nouveau paradigme du management de projet ?  

http://ec.europa.eu/invest-in-research/pdf/download_en/comm_pdf_com_2005_0488_f2_fr_acte.pdf
http://ec.europa.eu/invest-in-research/pdf/download_en/comm_pdf_com_2005_0488_f2_fr_acte.pdf
http://ec.europa.eu/invest-in-research/pdf/download_en/comm_pdf_com_2005_0488_f2_fr_acte.pdf
http://ec.europa.eu/education/lifelong-learning-policy/doc28_fr.htm
http://ec.europa.eu/education/lifelong-learning-policy/doc28_fr.htm
http://www.industrie.gouv.fr/enjeux/europe/lisbonne.html
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Le  managemen t  de  p ro je t  mond ia l  ex i s t e  :  Jean  B inde r  l ‘ a  ren con t ré  e t  le  p ra t ique  !  I l  nou s  fa i t  
sau te r  le s  fu seaux  ho ra i r e s ,  change r  d ‘o rgan i sa t ion…Il nou s  emmène a in s i  à  t ra ve r s  l e s  l i eux ,  l e s 
l angue s , l e s cu l tu re s .  
Dan s  ce  voyage  v i r tue l  i l  nou s  mon t re  comb ien  ce s  fa c teu r s  son t  impo r tan t s  pou r  mener  à  b ien 
l e s  p ro je t s  au tou r  de  la t e r r e  e t  comb ien  ceux  qu i  son t  con f ron t é s  à  ce t t e  d imen s ion 
« mond ia le  » on t be so in de repè re s .  
Bonne p romenade au tou r de l a te r re , J ean B inde r e s t un gu ide con f i rmé .  
 

 
 

 

 

 

 

J e a n B INDER  

Con s u l t a n t  e n g e s t i o n d e p r o j e t  
 

 
 
La  p r o f e s s i o n de mana g emen t  de p r o j e t  bé né f i c i e  d é j à  d ‘ un e  ba s e  

s o l i d e  e n ma t i è r e  de p r o c e s s u s ,  d ‘ o u t i l s  e t  d e  mé t ho d e s .  L e s  

co r p u s  d e conna i s s a n c e s  o n t  dé j à  a t t e i n t  u n t r è s  bon n i v e au de  

ma t u r i t é ,  e t  de nomb r e u s e s  e n t r e p r i s e s  o n t  a do p t é  p l u s  o u mo i n s  

l e s  p r i n c i p e s  d u PMBOK®, de PR INC E2 o u de  l ‘ I PMA .  D e nombr e u x  

r e s pon s a b l e s  d e p r o j e t  po s s è d en t  d ‘ o r e s  e t  dé j à  un e ce r t i f i c a t i o n  

f o rme l l e  da n s  l e  doma i n e .  L e s  r e s po n s a b l e s  d e p r o j e t s  c e r t i f i é s  

ma î t r i s e n t  l e s  t e c h n i q u e s  r e q u i s e s  po u r  g é r e r  a v e c s u c c è s  l e  

p r o j e t ,  dan s  l e s  co n t r a i n t e s  d e  coû t ,  pé r im è t r e ,  q ua l i t é  e t  t emp s .  

E s t - c e  s u f f i s a n t  po u r  un r e s po n s a b l e  de p r o j e t  ?  

 

P r e no n s  un  s c e na r i o  r é e l  :  u n c l i e n t  s i t u é  a u E t a t s -U n i s  f a i t  

a p pe l  à  un e e n t r e p r i s e  ba s é e  en I n de a v e c de s  p r o f e s s i o n ne l s  

ha u t emen t  qua l i f i é s  e n i n f o rma t i q u e ,  po u r  dé v e l o p pe r  u n nouv e l  

o u t i l  l o g i c i e l .  L e s  be s o i n s  p r o v i e n n en t  d u s i è g e a u E t a t s - Un i s ,  l e s  

c l i e n t s  s o n t  b a s é s  a u Ro ya ume -U n i  e t  e n F r a n c e ,  e t  c e r t a i n s  

modu l e s  l o g i c i e l s  s o n t  dé v e l o p pé s  en I s r a ë l .  Pou ve z - v o u s  a pp l i q ue r  

l e s  mé tho d e s  q u e vo u s  a v e z app r i s e s  l o r s  d u pa s s a g e d e vo t r e  

ce r t i f i c a t i o n en ma nag emen t  d e p r o j e t  ?  

 

La  r é pon s e  e s t  o u i .  V ou s  u t i l i s e z  t o u t e s  l e s  compé t e n ce s  de  ba s e  

en ma nag emen t  de p r o j e t  t e l l e s  qu ‘ e n s e i g n é e s  pa r  l ‘ I PMA ,  l e  PM I  

e t  P R INC E2 .  E t  vo u s  a v e z  t o u t  i n t é r ê t  à  l e s  u t i l i s e r  t r è s  

e f f i c a c eme n t ,  ca r  vo u s  n ‘ a u r e z pa s  l ‘ o p po r t u n i t é  d e dé j e u n e r  

r é g u l i è r eme n t  a v e c  vo s  u t i l i s a t e u r s  po u r  d i s c u t e r  de  l e u r  deg r é  de  

s a t i s f a c t i o n  ;  e t  vo u s  n ‘ a l l e z  pa s  d é c ou v r i r  q ue l l e s  t â c he s  d u  

c hem i n  c r i t i q ue s o n t  e n r e t a r d g r â c e  à  une co nv e r s a t i o n  

i n f o rme l l e  à  l a  ma c h i ne à  c a f é .  D ‘ e x c e l l e n t e s  compé t e nc e s  en  

manag emen t  de  p r o j e t  s o n t  n é c e s s a i r e s  po u r  r é u s s i r  t o u t  p r o j e t  

mond i a l ,  ma i s  i l  y  p l u s  à  f a i r e  po u r  r éu s s i r .  

 

 

D é f i n i t i o n d ‘ u n p r o j e t  mo nd i a l  

 

L e s  p r o j e t s  mo nd i a ux imp l i q ue n t  de s  a c t e u r s - p r o j e t  d e c u l t u r e s  e t  

d ‘o r g a n i s a t i o n s  d i f f é r e n t e s ,  r é pa r t i s  s u r  p l u s i e u r s  p a y s ,  p l u s i e u r s  

f u s e a ux  ho r a i r e s  e t  pa r l a n t  p l u s i e u r s  l a ng u e s .  C ha cu n e d e c e s  

d im e n s i o n s  ( F i g u r e  1 )  pe u t  co n t r i b u e r  a u s u c c è s  de  l ‘ é q u i pe  e t  à  
l a  q ua l i t é  d e s  l i v r a b l e s  d u p r o j e t ,  t o u t  en  po s a n t  p l u s  d e dé f i s  

a ux r e s po n s a b l e s  d e p r o j e t s  e t  d e p r o g r amme s ,  a u x bu r e a u x de  

p r o j e t s  e t  a ux  a c t e u r s - p r o j e t .  

 

L e s  é q u i pe s  mu l t i c u l t u r e l l e s  pe uv e n t  a ugmen t e r  l e  deg r é  

d ‘ i n no va t i o n l o r s qu e d e s  po i n t s  de v ue mu l t i p l e s  s o n t  e n co u r a g é s  

e t  r e c u e i l l i s .  L e s  r e s po n s a b l e s  d e p r o j e t  e xp é r ime n t é s  pe uv e n t  

Expérience                                                         p1                                                                             
> La g e s t i o n de p r o j e t  co l l a b o r a t i v e  e t  mu l t i pa r t e na r i a l e  :  

Le management de projet mondial – Un référent ie l de bonnes prat iques  
 

L ‘ au t e u r  

 

J e a n B i n de r ,  PMP ,  MBA ,  e s t  un  con f é r e n c i e r  i n t e r na t i o na l  a v e c p l u s  

de  20 ann ée s  d ‘ e x pé r i e n ce  d an s  d e s  en v i r o n nemen t s  de  p r o j e t s  

i n t e r na t i o na ux ,  e n l i a i s o n a v e c de s  é qu i p e s  mu l t i c u l t u r e l l e s  e t  

mu l t i l i n g u e s .  I l  e s t  pa r t i c u l i è r emen t  e x pé r im en t é  da n s  l a  g e s t i o n  

de s  p r o g r ammes e t  de s  p r o j e t s  mond i a ux .  I l  a  é g a l eme n t  m i s  e n  

œuv r e de s  mé t ho de s ,  d e s  o u t i l s  e t  d e s  t e c h n i q u e s  de ma na g emen t  

de p r o j e t  da n s  d e s  o r g a n i s a t i o n s  mo nd i a l e s .  
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o r g an i s e r  d e s  s e s s i o n s  t r è s  r i c h e s  de  r emue -mén i ng e s  po u r  

co l l e c t e r  d e s  i d é e s  d i f f é r e n t e s  e t  po u r  é va l u e r  l e u r s  r i s qu e s  e t  

oppo r t u n i t é s .  

D e s  s t r a t é g i e s  s im i l a i r e s  p e uv e n t  ê t r e  a pp l i q ué e s  po u r  d e s  s é an ce s  

de r é s o l u t i o n de p r o b l ème s ,  e t  l o r s  d e l ‘ i d en t i f i c a t i o n d e s  f o r c e s  

e t  f a i b l e s s e s  i n t e r na t i o na l e s  d u po i n t  de v ue s o c i a l ,  é co nom iq u e ,  

po l i t i q u e ,  e n v i r o n nemen t a l ,  r e l i g i e u x  e t  t e c h n i q ue .  

Quo i qu ‘ i l  en  s o i t ,  l a  p l u pa r t  d e s  r e s po n s a b l e s  de p r o j e t  o n t  

p r o ba b l eme n t  d é j à  r e n con t r é  ce r t a i ne s  s i t u a t i o n s  

d ‘ i n compr éh e n s i o n g é né r é e s  p a r  de s  v ue s  con f l i c t ue l l e s  s u r  d e s  

va l e u r s  o u d e s  compo r t eme n t s .  T r è s  s o u v e n t ,  c e s  co n f l i t s  p e uv e n t  

dema nde r  une qua n t i t é  p r é c i e u s e  d e t emps  e t  d ‘ é n e r g i e  po u r  l e s  

r ame ne r  s o u s  co n t r ô l e .  

 

L e s  a c t e u r s - p r o j e t  i s s u s  d e d i f f é r e n t e s  e n t r e p r i s e s  pe u v e n t  a vo i r  

a c cè s  à  d e s  e n s emb l e s  p l u s  r i c he s  d ‘ o u t i l s ,  d e co nna i s s a n ce s ,  

d ‘ i n f r a s t r u c t u r e s ,  de ma t i è r e  p r em i è r e ,  de ca p i t a l  i n t e l l e c t u e l  e t  

d ‘ é q u i pemen t s .  E l l e s  pe u v e n t  au s s i  amen e r  l e u r s  p r o p r e s  

p r o ce s s u s ,  s t a n da r d s ,  p r o ce s s u s  e t  o b j e c t i f s ,  q u i  do i v e n t  ê t r e  

pa r f a i t eme n t  a l i g né s  ou  s y n c h r o n i s é s  a v e c l a  r é a l i s a t i o n de s  l o t s  

de t r a v a ux  du p r o j e t ,  da n s  l e s  co n t r a i n t e s  d e t emps ,  p é r im è t r e ,  

co û t  e t  q ua l i t é .  

 

La  p l u pa r t  de s  a c t e u r s - p r o j e t  s o n t  a f f e c t é s  a ux p r o j e t s  s e l o n l e u r s  

co nn a i s s a n ce s  o u l e u r  d i s p on i b i l i t é .  L e s  p r o j e t s  mo nd i a ux  

pe rme t t e n t  à  c e s  é qu i p e s  d e t r a v a i l l e r  e n s emb l e  i nd é pe ndammen t 

de l e u r  emp l a c eme n t  g éo g r a ph i q ue s a n s  s u r p l u s  de coû t  n i  de 

t emps  l i é s   p a r  un e dé l o ca l i s a t i o n .  C ep e ndan t ,  de s  r é u n i o n s  

g éo g r a ph i q u emen t  r é pa r t i e s  pe u v e n t  g én é r e r  d e nombr eu s e s  

i n compr éh e n s i o n s  pu i s q u ‘ e l l e s  r epo s e n t  p r i n c i pa l eme n t  s u r  l a  

commun i ca t i o n v e r ba l e ,  p e r da n t  a i n s i  u ne  pa r t  impo r t a n t e  de  

co n t e n u qu i  au r a i t  p u  ê t r e  é cha ng é à  t r a v e r s  de s  co n t a c t s  

v i s ue l s .  

C e r t a i n s  p r o j e t s  pe uv e n t  ég a l emen t  b é né f i c i e r  de l ‘ e f f e t  «  24  

he u r e s  s u r  24  » po u r  de s  a c t i v i t é s  q u i  r e q u i è r e n t  un s u ppo r t  en  

co n t i n u .  De s  é qu i p e s  co u v r a n t s  de s  f u s e au x ho r a i r e s  mu l t i p l e s  

po u r r o n t  a c comp l i r  de s  a c t i v i t é s  s é qu e n t i e l l e s  p l u s  l o ng ue s ,  t e l l e s  

que l a  r é a l i s a t i o n d ‘ u ne s é r i e  d e t â ch e s  qu i  né c e s s i t e  un e 

s u pe r v i s i o n i n i n t e r r ompu e pe nda n t  15 h e u r e s ,  e n  

dé bu t a n t  a v e c un e équ i p e en  Au s t r a l i e  q u i  p a s s e r a  

l a  ma i n  à  une  é qu i pe  e n E s pa g ne  po u r  

l ‘ a c hè v emen t .  L e s  mu l t i p l e s  f u s e au x ho r a i r e s  pe uv e n t  

au s s i  f a c i l i t e r  l e  t r a v a i l  de  ma i n t e na nc e ,  comme pa r  

e x emp l e  une é qu i p e b r é s i l i e n n e r é pa r a n t  d u r a n t  l e s  

he u r e s  d e bu r e a ux un e app l i c a t i o n en l i g n e u t i l i s é e  

au J a pon ,  s a n s  impa c t  p enda n t  l e s  he u r e s  de  

bu r e a ux  j a po na i s e s .  C e c i  r e qu i e r t  u n e compr é he n s i o n 

e t  de s  a c co r d s  en t r e  d e s  pa r t i e s  p r e na n t e s  q u i  n ‘ o n t  

au cun  ho r a i r e  de bu r e au x en  commun .  Dan s  l e  

de r n i e r  e x emp l e ,  l e s  b r é s i l i e n s  do i v e n t  a vo i r  

q ue l q ue s  r é un i o n s  à  21  he u r e s  a v e c l e u r s  

homo l o g ue s  j a po na i s  à  9 h e u r e s  d u ma t i n ( o u v i c e -

v e r s a ) ,  e t  p r i v i l é g i e r  l a  commun i ca t i o n  a s y n c h r o ne 

v i a  l ‘ u t i l i s a t i o n e f f i c a c e  du co u r r i e l .  

 

Pe n s e z - vo u s  que l ‘ a ng l a i s  s o i t  l e  l a ng a g e 

p r o f e s s i o n ne l  u n i v e r s e l  ?  Sa n s  dou t e ,  ma i s  e s t - c e  

a c ce p t é  da n s  de s  pa y s  t e l s  q ue l a  F r a n c e ,  l ‘ I t a l i e ,  

l a  R u s s i e  e t  l a  Ch i n e  ?  C e t t e  d i s c u s s i o n p r ê t e   

s o u v e n t  à  co n t r o v e r s e .  Ma i s  e n imag i na n t  q u e vo u s  vo u s  me t t i e z  

d ‘ a c co r d  po u r  qu e l ‘ a ng l a i s  ( o u n ‘ impo r t e  q u e l  a u t r e  l a ng u e )  s o i t  

l a  l a ng u e «  o f f i c i e l l e  » du  p r o j e t  po u r  l e s  r é u n i o n s  e t  l a  

do cumen t a t i o n ,  q ue l s  s o n t  l e s  n i v e a ux de compr é he n s i o n d e c e  

l a ng a g e pa r  l e s  pa r t i e s  p r en an t e s  a u t o u r  du g l o b e .  P e uv en t - i l s  

compr e nd r e  l e s  t e rm e s  t e ch n i q ue s ,  l e s  u n i t é s  de me s u r e s ,  l e s  

j a r g o n s  e t  l ‘ a r g o t  ?  So n t - i l s  ca pa b l e s  d ‘ a vo i r  d e s  d i s c u s s i o n s  

i n f o rme l l e s  –  t r è s  impo r t a n t e s  po u r  l e s  a c t i v i t é s  de  ma tu r a t i o n  

d ‘ é q u i pe ,  e n d eho r s  de  l e u r  l a ng u e ma t e r n e l l e  ?  Se u l s  q ue l q ue s  

p r o j e t s  pe uv e n t  bé né f i c i e r  d ‘ é q u i pe s  p r o j e t  mu l t i l i n g u e s  pou r  

t r a du i r e  l e s  be s o i n s  e t  l e s  commun i ca t i o n s  p e rme t t a n t  d ‘ a c c r o i t r e  

l ‘ imp l i c a t i o n d e pa r t i e s  p r e na n t e s  s p é c i f i q ue s ,  

 

L e s  p r o j e t s  mo nd i a u x p r é s e n t en t  d e s  a va n t a g e s  é v i d e n t s ,  ma i s  

au s s i  d e s  d é f i s .  I l  e s t  t r è s  impo r t a n t  d e l e s  p r e nd r e  e n c omp t e  

a t t e n t i v emen t  pe nda n t  l a  p ha s e  de  d éma r r a g e  du  p r o j e t ,  e t ,  de  

me t t r e  e n p l a c e  un e n s emb l e  d e bo nne s  p r a t i q ue s  qu i  g a r a n t i r a  

u ne ex é c u t i o n e f f i c a c e .  

 

 

U n e s t r u c t u r e  d e bo nne s  p r a t i q u e s  po u r  l e  Ma nag emen t  d e P r o j e t  

Mond i a l  

 

Fuseaux Horaires Cultures 

Organisations 

Emplacements 

Langues 

Cultures 

F i g u r e  1 :  L e s  5 d ime n s i o n s  d e s  p r o j e t s  mond i a u x .  
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De nombr e u s e s  é t ud e s  e t  manu e l s  

t r a i t e n t  de s  p r a t i q ue s  s pé c i f i q ue s  q u i  

pe u v e n t  amé l i o r e r  l a  co l l a bo r a t i o n  à  

d i s t a n c e  e t  a i de r  l a  g e s t i o n de s  

équ i pe s  v i r t u e l l e s  e t  mu l t i c u l t u r e l l e s .  

C e s  p r a t i q ue s  s o n t  r e p r i s e s  da n s  

l ‘ o u v r a g e  « Ma nag emen t  de  P r o j e t  

Mond i a l® » .  I l  l e s  s t r u c t u r e  en  25  

co r p u s  de  co nna i s s a n c e s  à  co n s i dé r e r  

l o r s  d e l a  p r é pa r a t i o n d e vo t r e  p l a n  

de  p r o j e t  e t  l o r s  de l ‘ é v a l ua t i o n  de s  

r i s q ue s  ( F i g u r e  2 ) .  Pe nda n t  l e s  

a c t i v i t é s  d e r é a l i s a t i o n ,  d e s u i v i  e t  d e  

ma î t r i s e  d u  p r o j e t ,  i l  s e r t  é g a l eme n t  

de r é f é r e n c e po u r  a i de r  l e s  éq u i pe s  

p r o j e t  à  r é s o u d r e  l e s  co n f l i t s  e t  l e s  

p r o b l ème s  da n s  l e s  pé r i o d e s  c r i t i qu e s .  

Ava n t  de c l ô t u r e r  l e  p r o j e t ,  v o u s  

po uv e z  ég a l eme n t  l ‘ u t i l i s e r   po u r  

comp l é t e r  l a  s é a n ce d e s  r e t o u r s  

d ‘ e xp é r i e n ce s  e t  me t t r e  pa r  é c r i t  d e s  

co n s e i l s  pou r  de s  s i t ua t i o n s  f u t u r e s .  

 

Pou r  r é u s s i r ,  l e  ma nag emen t  d e p r o j e t  

mond i a l  imp l i q ue de s  c ha n g emen t s  

da n s  l e s  o r g a n i s a t i o n s  ( a f i n de  

compr e nd r e  l e s  d i f f é r e n t e s  

ca r a c t é r i s t i q u e s  e t  b e s o i n s  d e s  p r o j e t s  

mond i a u x ) ,   da n s  l e s  compo r t eme n t s  

de s  r e s po n s a b l e s  d e p r o g r ammes e t  de  

p r o j e t s ,  da n s  l e s  p r a t i q ue s  e t  l e s  s e r v i c e s  d u bu r e a u de p r o j e t s ,  

e t  da n s  l a  f a ço n qu ‘ o n t  l e s  éq u i pe s  p r o j e t  de co l l a bo r e r  e t  d e 

commun i q u e r  à  d i s t a n ce .  Po u r  f a c i l i t e r  c e  p r o ce s s u s ,  l e s  p r a t i q ue s  

pe u v e n t  ê t r e  r e g r o up ée s  e n  c i n q g r a nd e s  ca t é g o r i e s ,  c ha cu n e  

r ep r é s en t a n t  un de s  é l éme n t s  i s s u s  d e s  t héo r i e s  d u c ha ng emen t  

o r g an i s a t i o n ne l  :  l e  ma nag emen t  mo nd i a l  d e s  éq u i p e s ,  l a  

commun i ca t i o n mond i a l e ,  l e s  o r g a n i s a t i o n s  mo nd i a l e s ,  l e s  

t e ch n i q ue s  e t  o u t i l s  co l l a bo r a t i f s .  Nou s  a l l o n s  ma i n t e na n t  pa s s e r  

en r e vu e l e s  p r i n c i pa ux dé f i s  e t  j e t e r  u n r a p i de  co up d ‘œ i l  s u r  

c ha c u ne  d e s  me i l l e u r e s  p r a t i q u e s  du r é f é r e n t i e l .  

 

 

 

Ma nag emen t  de s  E qu i pe s  Mo nd i a l e s  

 

L e s  r e s pon s a b l e s  d e s  p r o j e t s  m ond i a u x do i v e n t  a vo i r  d e b onne s  

s t r a t é g i e s  po u r  co o r do nne r  d e s  é qu i pe s  v i r t u e l l e s  e t  

mu l t i c u l t u r e l l e s ,  en  compr ena n t  e t  e n p r en an t  e n  compt e l e s  

d i f f é r e n c e s  cu l t u r e l l e s ,  d ‘ ha b i l i t é s  l i ng u i s t i q ue s  e t  de dé c a l a g e  

ho r a i r e .  ( F i g u r e  3 )  Un bo n  po i n t  de d é pa r t  e s t  u ne s o l i d e  

compr é he n s i o n d e s  d im en s i o n s  c u l t u r e l l e s  e t  d e s  d i f f é r e n t e s  

t h éo r i e s  d u l e a d e r s h i p .  U t i l i s e r  c e s  co nna i s s a n ce s  pe rme t  de  

dé v e l o p p e r  un e r e l a t i o n d e co n f i a n c e  a v e c d i f f é r e n t e s  p a r t i e s  

p r e na n t e s  ;  po u r  ce l a ,  l e  me n to r a t  p e u t  ê t r e  u n ou t i l  p r é c i e ux .  

Pou r  f i n i r ,  l e s  s i t u a t i o n s  co n f l i c t ue l l e s  s o n t  i né v i t a b l e s  e t  

pe rme t t e n t  da n s  de  n ombr e u s e s  s i t ua t i o n s  d ‘ ame ne r  l ‘ i n no v a t i o n .  

Un bo n r e s po n s a b l e  d e p r o j e t  do i t  ê t r e  p r ê t  à  l e s  r é s o u d r e  e t  à  

co n s t r u i r e  s u r  l e s  d i f f é r e n ce s .  

 

 

1 .  Co l l a bo r a t i o n mu l t i c u l t u r e l l e  – Fon s  T r ompe naa r s  d i t  q u e l a  

c u l t u r e  e s t  comme l ‘ e a u po u r  un po i s s o n .  Ge e r t  Ho f s t e de  

a j o u t e  que l a  c u l t u r e  a  de s  é l éme n t s  v i s i b l e s  e t  i n v i s i b l e s .  

C e s  de u x au t e u r s  d é f i n i s s e n t  de s  d im e n s i o n s  d i f f é r e n t e s  a u x 

d i f f é r e n c e s  c u l t u r e l l e s ,  q u i  pe rme t t e n t  l a  comp r é he n s i o n de  

d i f f é r e n t s  po i n t s  de vu e –  s o u r c e s  po t e n t i e l l e s  d ‘ i n no v a t i o n 

e t  de  co n f l i t .  G r â c e  à  c e s  d ime n s i o n s ,  l e s  r e s po n s a b l e s  d e 

p r o j e t  mo nd i a ux  pe uv e n t  r e co nna î t r e  l e s  é l éme n t s  i n v i s i b l e s  

de s  c u l t u r e s  na t i o na l e s  p r é s en t e s  da n s  l ‘ é q u i p e p r o j e t ,  

a c ce p t e r  l e s  d i f f é r e n t e s  me n t a l i t é s  e t  l e s  r e s p e c t e r .  A i n s i  i l s  

s o n t  ca pab l e s  d ‘ a f f e c t e r  au x pe r s o n n e s  l e s  r ô l e s  e t  a c t i v i t é s  

q u i  co r r e s po nd e n t  à  l e u r  s t y l e  de commun i ca t i o n .  C e s  

d im e n s i o n s  p e uv en t  ég a l eme n t  ê t r e  un e s o u r c e  impo r t a n t e  

po u r  l ‘ i d e n t i f i c a t i o n e t  l a  r é d u c t i o n de s  r i s q u e s ,  l o r s  d e l e u r  

é va l ua t i o n d an s  l e s  p ha s e s  i n i t i a l e s  d u p r o j e t .  

 

 

F i g u r e  2 :  L e s  25 co r pu s  de c onna i s s a n ce .  
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2 .  L ea de r s h i p d e p r o j e t  mo nd i a l  –  L e s  r e s po n s a b l e s  mo nd i a u x 

do i v e n t  a dap t e r  l e u r  s t y l e  d e  l e a d e r s h i p ,  de commun i ca t i o n 

e t  d e ma nag emen t  a ux d i f f é r e n t e s  é qu i p e s  a v e c l e s q u e l l e s  

e l l e s  t r a v a i l l e n t .  I l s  do i v e n t  dé v e l o p p e r  u ne comp r é he n s i o n  

de s  mo da l i t é s  d ‘ o b t e n t i o n d e  l ‘ imp l i c a t i o n e t  amé l i o r e r  l e  

n i v e a u de mo t i v a t i o n de s  a c t e u r s - p r o j e t ,  t o u t  e n p r o f i t a n t  a u  

max imum de s  r é u n i o n s  à  d i s t a n ce  e t  e n d e ho r s  de s  ho r a i r e s  

de bu r e a u .  

 

 

3 .  Co n s t r u c t i o n  de  l a  co n f i a n c e  –  C e r t a i n s  ca na ux de  

commun i ca t i o n ( e n t r e  a c t eu r s - p r o j e t )  n é c e s s i t e r o n t  u n n i v e a u  

de  co n f i a n ce  p l u s  impo r t a n t ,  n o t ammen t  l o r s q u ‘ i l s  s o r t e n t  d e s 

f r o n t i è r e s  na t i o na l e s  o u imp l i q ue n t  d e s  pe r s o nn e s  q u i  n ‘ o n t  

j ama i s  t r a v a i l l é  e n s e mb l e  a upa r a va n t .  L e s  r e s pon s ab l e  d e 

p r o j e t  do i v e n t  i de n t i f i e r  l e s  ca nau x d e commun i ca t i o n l e s  

p l u s  f a i b l e s  e t  c he r c he r  à  l e s  amé l i o r e r  d è s  l ‘ i n i t i a l i s a t i o n du 

p r o j e t ,  de f a ço n à  co n s t r u i r e  l a  con f i a n c e .  L a  pha s e  d e 

p l a n i f i c a t i o n du p r o j e t  e s t  s o uv e n t  u ne b o nne o ppo r t u n i t é  

po u r  r é un i r  l ‘ é q u i p e ( s o i t  a u t o u r  d ‘ u ne t a b l e  v i r t ue l l e ,  s o i t  

v i a  l e  w eb ,  s o i t  pa r  v i déo co n f é r en c e )  e t  co n s t r u i r e  de s  

r e l a t i o n s  d e co n f i a n c e  qu i  do i v e n t  d u r e r  j u s q u ‘ à  l a  c l ô t u r e  

du p r o j e t  e t  no ue r  de s  r e l a t i o n s  s o l i d e s  po u r  d e s  

pa r t e na r i a t s  f u t u r s .  

 

 

4 .  R é s o l u t i o n  d e  co n f l i t  –  L e s  r e s pon s a b l e s  d e p r o j e t  do i v e n t  

po r t e r  un e a t t e n t i o n pa r t i c u l i è r e  a ux s o u r c e s  po t e n t i e l l e s  d e 

co n f l i t s  s pé c i f i qu e s  a ux p r o j e t s  mo nd i a ux ,  i de n t i f i e r  

d i f f é r e n t e s  t e c hn i q u e s  po u r  a g i r  e n méd i a t e u r ,  é v a l ue r  l a  

s i t u a t i o n e t  r é s o u d r e  l e  co n f l i t  d an s  l e  me i l l e u r  i n t é r ê t  de s  

ob j e c t i f s  d u p r o j e t .  

 

 

5 .  A c compag n emen t  –  L e s  r e s po n s a b l e s  de  p r o j e t  pe u v e n t  

u t i l i s e r  l ‘ a c compag nemen t  c omme un pu i s s a n t  o u t i l  po u r 

dé v e l o p p e r  l a  c on f i a n ce  e t  t i r e r  p r o f i t  de s  d i f f é r e n c e s  

c u l t u r e l l e s .  U n bo n  p r o ce s s u s  d ‘ a c compag nemen t  dé bu t e  pa r 

une dé f i n i t i o n c l a i r e  de s  ob j e c t i f s ,  s e  po u r s u i t  pa r  u ne r e v u e 

pé r i o d i q u e d e l ‘ a v a n c emen t  de s  r é s u l t a t s  a t t e i n t s ,  e t  s ‘ a r r ê t e  

a v e c un e r e v u e s t r u c t u r é e  de s  conna i s s a n c e s  e t  de s  

p r o c ha i ne s  é t a pe s .  

 

 

 

 

 

Commun i ca t i o n Mo nd i a l e  

 

L e s  r e s po n s a b l e s  de p r o j e t  pa s s e n t  l a  ma j o r i t é  d e l e u r  t emps  à  

commun i q u e r .  R e c u e i l l i r  l e s  i n f o rma t i o n s  de s  a c t eu r s - p r o j e t s ,  

d r e s s e r  l e s  r a p po r t s ,  me t t r e  à  j o u r  l e s  i n d i c a t e u r s  d ‘ é t a t  d u 

p r o j e t ,  d i s t r i b ue r  l e s  i n f o rma t i o n s  e s s e n t i e l l e s  a ux  p a r t i e s  

p r e na n t e s  c l é s ,  f o n t  pa r t i e  de s  t â c he s  q uo t i d i e n n e s  de  t o u t  

p r o j e t .  L e s  p r o j e t s  mo nd i a u x  do i v e n t  r e l e v e r  l e s  dé f i s  de l a  

d i s t a n c e e t  d e s  dé ca l a g e s  ho r a i r e s ,  n é c e s s i t a n t  l a  m i s e  e n  œuv r e  

de d i f f é r e n t e s  t e ch n i q ue s  po u r  e x ce l l e r  da n s  ce s  même s  t â c he s  

q uo t i d i e n n e s .  A j o u t e z à  ce l a  l e s  mu l t i p l e s  l a n gu e s  e t  l e s  ba r r i è r e s  

c u l t u r e l l e s  à  l a  compr é he n s i o n ,  l e s  a c t i v i t é s  d e commun i c a t i o n  

s o n t  l o i n d ‘ ê t r e  s imp l e s .  L e s  r e s pon s a b l e s  d e p r o j e t s  mond i a ux  

do i v e n t  imp l i q ue r  l e u r s  a c t e u r s -p r o j e t  da n s  l ‘ i d e n t i f i c a t i o n de s  

pa r t i e s  p r e na n t e s  e t  l a  comp r é he n s i o n  d e s  ca na ux d e  

commun i ca t i o n en t r e  l e s  a c t eu r s - p r o j e t .  E n a yan t  ce l a  à  l ‘ e s p r i t ,  

une bo nn e s t r a t é g i e  de c ommun i ca t i o n do i t  ê t r e  dé f i n i e ,  a v e c d e s  

t e ch n i q ue s ,  d e s  r è g l e s ,  e t  d e s  mod è l e s  po u r  commun i q ue r  e t  ê t r e  

c r é a t i f  e f f i c a c eme n t  à  d i s t a n c e  ( F i g u r e  4 ) .  
 

 

 

  L e s  pa r t i e s  p r e na n t e s  e t  l e s  c a na ux  de  commun i ca t i o n –  

L ‘ i d e n t i f i c a t i o n ,  l ‘ a na l y s e  e t  l e  mana g emen t  d e s  pa r t i e s  

p r e na n t e s  mo nd i a l e s  né c e s s i t e n t  de s  a c t e u r s - p r o j e t  q u ‘ i l s  

s o i e n t  l e s  m i e ux p l a c é s  po u r  compr e nd r e  e t  i n f l u e n ce r  l e s  

pa r t i e s  p r e na n t e s  de l e u r  e s pa c e g éo g r a ph i q ue .  L e s  

r e s pon s a b l e s  d e p r o j e t  do i v en t  g é r e r  c e t t e  t â c he ,  e t  f o u r n i r  

l ‘ a c compag n emen t  e t  l e  s u ppo r t  po u r  r e n d r e  l e  p r o c e s s u s  

e f f i c a c e .  D ‘ u n a u t r e  cô t é ,  l e s  ca nau x d e commun i ca t i o n qu i  

dé pa s s e n t  l e s  f r o n t i è r e s  c u l t u r e l l e s  e t  g éo g r a ph i q ue s  d o i v e n t  

ê t r e  i d e n t i f i é s  e t  f a i r e  l ‘ o b j e t  d ‘ u ne a t t e n t i o n pa r t i c u l i è r e .  

 

  R èg l e s  e t  mo dè l e s  –  L e s  é q u i pe s  de  p r o j e t  mo nd i a l  do i v e n t  

dé f i n i r  e n s emb l e  l e s  r è g l e s  f o n damen t a l e s  po u r  s é l e c t i o n n e r  

F i g u r e  3  :  L e s  éq u i p e s  mo nd i a l e s  
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l e s  me i l l e u r s  mé d i a s  de commun i c a t i o n po u r  c ha qu e t y pe d e 

r é u n i o n .  I l s  do i v e n t  ég a l emen t  s e  me t t r e  d ‘ a c co r d s u r  l e s  

modè l e s  à  d ép l o y e r  t o u t  a u l o ng  du p r o j e t ,  t o u t  e n g a r da n t  

à  l ‘ e s p r i t  q ue  l e s  do cumen t s  s e r o n t  p r é pa r é s  e t  r e vu s  e n  

u t i l i s a n t  de s  méd i a s  é l e c t r o n i q ue s  a s y n c h r o ne s .  

 

  S t r a t é g i e  d e  commun i ca t i o n mo nd i a l e  –  L e s  p r i n c i pa ux  

a c t eu r s  d ‘ un e é qu i pe de p r o j e t  mo nd i a l  d o i v e n t  d é f i n i r  l e s  

i n f o rma t i o n s - t y p e l e s  p l u s  f r é q u e n t e s  e t  i de n t i f i e r  l e s  

e x i g e n ce s  de s  pa r t i e s  p r e nan t e s .  Un e bo nne  s t r a t é g i e  d e  

commun i ca t i o n p ou r  un p r o j e t  mond i a l  p r é c i s e  l e s  r e l a t i o n s  

en t r e  l e s  pa r t i e s  p r en an t e s  c l é s  e t  l e s  p r i n c i pa ux  t y p e s  

d ‘ i n f o rma t i o n ,  e n i de n t i f i a n t  l e  me i l l e u r  mé d i a  po s s i b l e  e t  l a  

me i l l e u r e  ma n i è r e  de commun i q ue r .  

 

  T e c hn i q u e s  de  commun i ca t i o n mo nd i a l e s  –  L e s  r e s po n s a b l e s  

de  p r o j e t  mond i a l  e t  l e s  memb r e s  d e s  b u r e au x de  p r o j e t s  

do i v e n t  ma î t r i s e r  l e s  t e c h n i qu e s  po u r  r e c u e i l l i r  l ‘ i n f o rma t i o n  

i s s u e d ‘ a c t e u r s - p r o j e t  g éo g r a ph i q uemen t s  d i s t r i b u é s ,  é c ha ng e r  

l e s  i n f o rma t i o n s  p r o j e t  a v e c l e s  p r i n c i pa ux a c t e u r s - p r o j e t  e t  

t r a n sme t t r e  l ‘ é t a t  d ‘ a v a n cemen t  du p r o j e t  e t  l e s  r a ppo r t s  a u x 

pa r t i e s  p r e nan t e s  c l é s .  

 

  C r é a t i v i t é  mo nd i a l e  –  L ‘ un i c i t é  d e s  l i v r a b l e s  d e p r o j e t  

né ce s s i t e  de s  a c t e u r s - p r o j e t  qu ‘ i l s  u n i s s e n t  l e u r s  f o r c e s  

c r é a t i v e s .  L e s  s e s s i o n s  de  r emue -mé n i ng e s o n t  s o uv e n t  

o r g an i s é e s  a v e c de s  t a b l e a ux  b l a n c s  e t  d e s  c h e va l e t s  d e  

co n f é r en c e .  L e s  r e s po n s a b l e s  d e p r o j e t s  mond i a u x  do i v e n t  

u t i l i s e r  u n e a u t r e  f am i l l e  d ‘ o u t i l s  e t  de  t e c h n i q ue s  po u r  

g én é r e r  de s  i d é e s  c r é a t i v e s  e t  r e c ue i l l i r   l e s  co nna i s s a n c e s  

no n s t r u c t u r é e s  l o r s  d e r é u n i o n s  en l i g ne .  

 

O r g a n i s a t i o n s  Mo nd i a l e s  

 

Lo r s qu e de s  o r g an i s a t i o n s  amo r ce n t  d e s  a l l i a n c e s ,  de s  p r o g r ammes 

ou d e s  p r o j e t s  q u i  d é pa s s e n t  l e s  f r o n t i è r e s  na t i o n a l e s ,  e l l e s  

do i v e n t  p e n s e r  a ux impa c t s  s u r  l e u r s  s t r u c t u r e  e t  c u l t u r e  

o r g an i s a t i o n ne l l e s .  L e s  s t r u c t u r e s  d u p r o g r amme e t  d u p r o j e t  

do i v e n t  ê t r e  con ç ue s  de f a ço n à  r e s pe c t e r  l a  d i s p e r s i o n  

g éo g r a ph i q u e d e s  r e s s o u r c e s  h uma i n e s ,  t o u t  e n pe rme t t a n t  un e 

commun i ca t i o n o p t ima l e  e n t r e  l e s  a c t e u r s - p r o j e t .  L e s  b u r e a ux  de s  

p r o j e t s  mo nd i a u x on t  un r ô l e  c l é  à  j o u e r  da n s  l e s  i n t e r v i ew s  de s  

e x pe r t s  i n t e r na t i o na ux ,  e t  da n s  l ‘ a c compag nemen t  e t  de  s u ppo r t  

o r g an i s a t i o n ne l  a u x r e s po n s a b l e s  de p r o g r amme s  e t  d e p r o j e t s  

mond i a u x  ( F i g u r e  5 ) .  
 

  S t r u c t u r e s  d e  p r o j e t  mond i a l  –  L e s  p r o j e t s  

i n t e r na t i o na ux p eu ve n t  ê t r e  s t r u c t u r é s  de d i f f é r e n t e s  

f a ço n s  :  l e s  r e s po n s a b l e s  de  p r o j e t  commun i q u e n t  

d i r e c t eme n t  à  t o u s  l e s  a c t e u r s  c l é s  d u p r o j e t  d an s  d e s  

s t r u c t u r e s  c e n t r a l i s é e s .  Dan s  de s  s t r u c t u r e s  d i s t r i b ué e s ,  

l e s  co o r d i na t e u r s  d e p r o j e t  s o n t  nommés  pou r  r é a l i s e r  l e  

p l a n n i ng  e t  l e  s u i v i  d ‘ un  g r o upe  d ‘ a c t e u r s - p r o j e t  da n s  l a  

même a i r e  g éo g r a ph i q ue ,  da n s  l a  même o r g an i s a t i o n ,  o u  

da n s  l e  même e s pa ce  d e co nna i s s a n ce s .  

 

  S é l e c t i o n  d e s  r e s s o u r c e s  h uma i ne s  i n t e r na t i o n a l e s  –  L e s  

r e s pon s a b l e s  d e p r o j e t  e t  l e s  a c t e u r s - p r o j e t  do i v e n t  

po s s éd e r  u n en s emb l e  d e compé t en c e s  po u r  t r a v a i l l e r  

e f f i c a c eme n t  da n s  d e s  p r o j e t s  mond i a u x .  L a  pe n s é e  

mond i a l e ,  l ‘ o u v e r t u r e  c u l t u r e l l e ,  l ‘ a u t o -mo t i v a t i o n e t  l a  

f r a n c h i s e  s o n t  d e s  e x emp l e s  d e compé t en c e s  q u i  pe u v e n t  

ê t r e  dema nd ée s  a ux ca nd i da t s  l o r s  d u p r o ce s s u s  de  

s é l e c t i o n ,  o u l e u r  ê t r e  a ppo r t é e s  pa r  de s  a c t i v i t é s  de  

f o rma t i o n .  De s  compé t e nc e s  s pé c i f i q ue s  d o i v e n t  

ég a l eme n t  ê t r e  u t i l i s é e s  po u r  condu i r e  d e s  e n t r e t i e n s  à  

d i s t a n c e .  U n e bo nne p r é pa r a t i o n de s  q ue s t i o n s  e t  l a  

ma î t r i s e  d u méd i a  de commun i ca t i o n s o n t  au s s i  l e s  

f a c t e u r s  c l é s  d ‘ u n p r o ce s s u s  de  s é l e c t i o n  r é u s s i .  

 

F i g u r e  4  :  C ommun i ca t i o n s  mo nd i a l e s  
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  Bu r ea ux  d e s  p r o j e t s  mo nd i a ux  –  L e s  b u r e au x de  

p r o g r amme s  o u de p r o j e t s  pe u v e n t  f o u r n i r  d i f f é r e n t s  

s e r v i c e s  po u r  a c c r o î t r e  l e s  f a c t e u r s  de s u c c è s  de s  p r o j e t s  

mond i a u x .  L e s  s e r v i c e s  d e g e s t i o n d e s  co nna i s s a n ce s  

do nne n t  l a  po s s i b i l i t é  d ‘ u t i l i s e r  d e s  p r a t i q ue s  s t a n da r d  

po u r  l e  r e c ue i l  e t  l a  d i s t r i b u t i o n de s  i n f o rma t i o n s  

p r o j e t .  L e s  s e r v i c e s  d e ma nag emen t  d e po r t e f e u i l l e  

g a r a n t i s s e n t  l a  co n s i s t a n c e  de s  r è g l e s  dé p l o y é e s  a u d e l à  

de s  f r o n t i è r e s  d ‘ u n s e r v i c e  ou d ‘ u n pa y s  po u r  l a  

s é l e c t i o n d e s  p r o j e t s ,  l e u r  p r i o r i s a t i o n e t  l ‘ a l l o ca t i o n de s  

r e s s o u r c e s .  D e s  s e r v i c e s  d e « b i l a n s  de s a n t é  » ,  

d ‘ a c compag nemen t  e t  d e f o rma t i o n pe u ve n t  a i d e r  l e s  

r e s pon s a b l e s  d e p r o g r ammes e t  d e p r o j e t s  à  u t i l i s e r  l e s  

même s  p r o c e s s u s ,  mé t ho de s  e t  mo d è l e s  t o u t  a u t o u r  du  

g l o b e ,  e t  d e ma î t r i s e r  l e s  t e c h n i qu e s  d e commun i ca t i o n  

e s s e n t i e l l e s  a ux a c t i o n s  i n t e r n a t i o n a l e s .  

 

  S u ppo r t  o r g a n i s a t i o nn e l  – L e s  o r g a n i s a t i o n s ,  l e s  

a l l i a n c e s  e t  l e s  pa r t e na r i a t s  mond i a u x do i v en t  a da p t e r  

l e u r s  p r o ce s s u s  e t  l e u r s  po l i t i q u e s  po u r  s o u t e n i r  l e s  

a c t eu r s  d e s  p r o j e t s  mo nd i a u x .  L e s  ca d r e s  s u pé r i e u r s  e t  

l e s  d é pa r t emen t s  de s  r e s s o u r c e s  h uma i n e s  do i v e n t  

app r é h end e r  l e s  d i f f é r e n c e s  en t r e  l e s  f r o n t i è r e s  

na t i o na l e s  e t  l e s  f r o n t i è r e s  d e l ‘ e n t r e p r i s e ,  po u r  

dé t e rm i ne r  l e s  é l éme n t s  q u i  pe u v e n t  i n f l u en c e r  l a  

mo t i v a t i o n d e s  f o r c e s  d e  t r a v a i l  i n t e r na t i o na l e s .  

L ‘ i n t e l l i g e n ce  émo t i o nn e l l e ,  l ‘ é q u i l i b r e  v i e  p r i v é e / v i e  

p r o f e s s i o n ne l l e  e t  l e s  s y s t ème s  d ‘ é v a l ua t i o n de s  

pe r f o rma n ce s  i n t e r na t i o na l e s  s o n t  q ue l q ue s  e x emp l e s  d e s  

f a c t e u r s  de  mo t i v a t i o n s  q u i  do i v e n t  ê t r e  é va l u é s  a v e c  

a t t e n t i o n .  

  R é s e a ux  co l l a bo r a t i f s  mo nd i a u x  –  L e s  o r g a n i s a t i o n s  

é vo l ue n t  d u s t a t u t  d ‘ e n t r e p r i s e s  mu l t i na t i o na l e s  v e r s  l e  

s t a t u t  de r é s e au i n t e r na t i o na l ,  q u i  r e g r o up e l e s  

p r i n c i pau x f o u r n i s s e u r s ,  l e s  f a b r i c a n t s  e t  l e s  c l i e n t s  a v e c  

l e u r s  s o u s - t r a i t a n t s  e t  l e u r s  f o u r n i s s e u r s  de s e r v i c e s .  C e s  

a l l i a n c e s  e t  pa r t e na r i a t s  s o n t  s o uv e n t  s c e l l é s  a u t o u r  d ‘ u n  

g r o upe  de p r o g r ammes  e t  d e p r o j e t s .  L e s  ca d r e s  

s u pé r i e u r s  do i v e n t  compr end r e  l e s  d i f f é r e n t s  dé f i s  

a ux que l s  f o n t  f a c e  l e s  é q u i p e s  mo nd i a l e s ,  de  f a ço n à  

dé f i n i r  de s  s t r a t é g i e s  d e co l l a bo r a t i o n  dè s  l e s  p r em i è r e s  

pha s e s .  L e s  d i f f é r e n ce s  d e c u l t u r e s  d ‘ e n t r e p r i s e s  e t  de  

n i v e a ux d e ma t u r i t é  e n ma nag emen t  de p r o j e t ,  e n  

p r o ce s s u s  e t  e n p r o c éd u r e s  s o n t  q ue l q ue s  e x emp l e s  de  

ce s  d é f i s .  

 

 

 

 

L e s  Ou t i l s  e t  T e c h n i q ue s  C o l l a bo r a t i f s  

F i g u r e  5  :  Or g a n i s a t i o n s  mo nd i a l e s  
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L e s  d e ux  d e r n i è r e s  ca t é g o r i e s  ( F i g u r e  6 )  t r a i t e n t  d e s  d i f f é r e n t e s  

p l a t e f o rme s  t e c hno l o g i q ue s  q u e l e s  o r g a n i s a t i o n s  pe uv e n t  me t t r e  

en  œuv r e  pou r  e n co u r a g e r  l a  c o l l a bo r a t i o n da n s  l e s  p r o j e t s  

mond i a u x .  L a  p r em i è r e  é t a pe e s t  d ‘ é v a l u e r  l e s  e x i g e n ce s ,  

d ‘ i n v e s t i g u e r  l e s  d i f f é r e n t e s  s o l u t i o n s  po u r  s a t i s f a i r e  c e s  b e s o i n s  

e t  en s u i t e  d e s é l e c t i o n n e r ,  de  d é v e l o p pe r  e t  d e f o u r n i r  d e s  

f o rma t i o n s  a  m i n ima s u r  l e s  t e c h no l o g i e s  c ho i s i e s .  Ha b i t ue l l eme n t  

c e l a  n ‘ e s t  pa s  s u f f i s a n t  po u r  ob t e n i r  l ‘ a do p t i o n de s  no u v eau x 

ou t i l s  pa r  l e s  r e s po n s a b l e s  d e p r o j e t s  mo nd i a ux  e t  l e s  a c t e u r s -

p r o j e t .  L e s  o r g a n i s a t i o n s  do i v e n t  u t i l i s e r  de s  t e c h n i q ue s  de  

c r é a t i v i t é  po u r  f a i r e  co nna î t r e  ce s  o u t i l s  a u x emp l o y é s  t o u t  

au t o u r  du g l o b e e t  po u r  l e s  l e u r  f a i r e  a im e r .  S i  «  a ime r  » e s t  

u n mo t  t r o p  f o r t ,  l e s  éq u i p e s  p r o j e t s  do i v e n t  a u mo i n s  vo i r  l e s  

bé n é f i c e s  de s  t e ch no l o g i e s  da n s  l e u r s  t â c he s  q uo t i d i e n ne s  :  

r éd u c t i o n  du  t emps  r e q u i s  po u r  an ime r   l e s  r é u n i o n s  e t  p r é pa r e r  

l e s  r a ppo r t s ,  mo i n s  d ‘ i n comp r é he n s i o n s ,  f l u x  é l e c t r o n i q u e po u r  l a  

r e v ue  e t  l ‘ a p p r o ba t i o n de s  do c umen t s ,  g e s t i o n a u t oma t i q u e de s  

t â c he s  ba s i q ue s  d e ma nag emen t  d e p r o j e t  e t  d e commun i ca t i o n  e t  

de s  vo y a g e s  p r o f e s s i o n ne l s  mo i n s  nomb r e ux e t  p l u s  co u r t s .  

 

  Ou t i l s  e t  t e ch n i q u e s  de  ba s e s  -  De s  ou t i l s  s imp l e s  s o n t  

l a  ba s e  de l a  co l l a bo r a t i o n en t r e  a c t eu r s - p r o j e t .  No u s  

po uvo n s  p r e n d r e  po u r  a c q u i s  l a  d i s po n i b i l i t é  de s  

t é l é p ho ne s ,  de s  co u r r i e l s  e t  de s  a c c è s  d i s t a n t s  au x  

s y s t ème s  de  l ‘ e n t r e p r i s e .  So n t - i l s  u t i l i s é s  e f f i c a c eme n t  ?  

L e s  p e r s o n ne s  s u i v e n t - e l l e s  u n  s imp l e  p r o t o co l e  

l o r s q u ‘ e l l e s  é c ha ng e n t  de s  me s s a g e s  ?  D ‘ a u t r e s  s o l u t i o n s  

ba s i q ue s  p e uv en t  ég a l eme n t  appo r t e r  u n e a i de  

impo r t a n t e ,  comme l e s  f e u i l l e s  de ca l c u l s  pa r t a g é e s ,  l e s  

s i t e s  i n t e r n e t  g é r a n t  d i f f é r e n t s  f u s e a ux  ho r a i r e s ,  e t  d e s  

ou t i l s  s imp l e s  q u i  a i de n t  à  o r g an i s e r  d e s  r é u n i o n s  e n t r e  

pe r s o n n e s  d ‘ e n t r e p r i s e s  d i f f é r e n t e s .  

 

  Ou t i l s  e t  t e c h n i q u e s  a ud i o  e t  v i déo  –  L e s  

aud i o co n f é r e n ce s  e t  l e s  v i déo c on f é r e n c e s  s o n t  e s s e n t i e l l e s  

à  t o u t e  é qu i pe p r o j e t  g éo g r a ph i qu emen t  r é pa r t i e .  L a  

p r i n c i pa l e  ba r r i è r e  e s t  l a  d i f f i c u l t é  t e c h n i q ue po u r  

dé bu t e r  l ‘ a p pe l  –  p r i n c i pa l eme n t   l o r s  de l a  conn ex i o n  

de ma t é r i e l s  d ‘ e n t r e p r i s e s  d i f f é r e n t e s  –  e t  l a  q ua l i t é  d u 

s o n e t  de l ‘ i mag e .  C e s  é l éme n t s  do i v e n t  ê t r e  co n s i dé r é s  

l o r s  d e l ‘ é v a l ua t i o n d e s  s o l u t i o n s  t e ch n i q ue s ,  e t  l o r s  de  

l a  p r é pa r a t i o n d e s  f o rma t i o n s  e t  de l a  do cumen t a t i o n  

d ‘ a i de  a u x co o r d i na t e u r s  d e r é u n i o n s .  

 

  L e s  o u t i l s  d e  d e s s i n  e t  d ‘ im ag e ,  u t i l i s é s  d u r a n t  l e s  

r é un i o n s  e n l i g ne  – L e s  r éu n i o n s  e n l i g ne s o n t  

ha b i t ue l l eme n t  l a  me i l l e u r e  s o l u t i o n po u r  amé l i o r e r  

l ‘ e f f i c a c i t é  d e s  r é u n i o n s  e n  u t i l i s a n t  d e s  t e c hn o l o g i e s  

ép r o u v é e s .  L e  p r i n c i p e  e s t  s imp l e  :  é t a b l i r ,  a u même  

momen t ,  u ne  con f é r en ce  a ud i o  e t  un e co n f é r e n c e we b ,  

en s u i t e  pa r t a g e r  l a  f e u i l l e  d e ca l c u l ,  l e  l o g i c i e l  de ca r t e  

he u r i s t i q ue o u d e p r é s e n t a t i o n s .  A u f u r  à  me s u r e  qu e l e s  

i dé e s  s o n t  e x p r imée s  ou  l ‘ é t a t  d u p r o j e t  e s t  r e v u ,  l e s  

d i s c u s s i o n s  q u i  e n d é cou l e n t  s o n t  r e s t i t u é e s  au f i l  d e  

l ‘ e a u s u r  un é c r a n d ‘ o r d i na t e u r .  L e s  pa r t i c i pa n t s  pe uv e n t  

v i s ua l i s e r  c e  qu i  e s t  é c ha ng é e t  r é a g i r  po u r  s i g na l e r  

l e u r  d é s a c co r d ou a j o u t e r  d ‘ a u t r e s  i n f o rma t i o n s .  C e c i  

r éd u i t  l a  p r o ba b i l i t é  d ‘ i n com p r éh e n s i o n e t  s u pp r im e l e s  

l o ng ue s  s o i r é e s  d e t r a v a i l  pa s s é e s  à  é c r i r e  l e s  compt e s -

r e n du s  d e r é u n i o n e t  r é d u i t  l e s  dé l a i s  d ‘ o b t e n t i o n d e  

l ‘ a p p r o ba t i o n d e s  pa r t i c i pa n t s  de l a  r é u n i o n .  

 

  L e s  o u t i l s  e t  t e c hn i q u e s  d e  pa r t a g e de  l a  co nna i s s a n c e 

–  I l  e x i s t e  d e nombr eu x ou t i l s  de pa r t a g e  d e l a  

F i g u r e  6 :  L e s  o u t i l s  e t  t e c h n i q ue s  co l l a bo r a t i f s  
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co nn a i s s a n ce ,  l a  p l u pa r t  p r o v ena n t  d e l a  communa u t é  

ope n s o u r c e .  L e s  p l u s  co u r an t s  po u r  l e s  e nv i r o nn emen t s  

p r o f e s s i o n ne l s  s o n t  l e s  s y s t ème s  de g e s t i o n d e co n t e nu s  

qu i  pe rme t t e n t  l a  p ub l i c a t i o n de s  no u ve l l e s  a va nc é e s  d u  

p r o j e t ,  l a  co l l a bo r a t i o n  au t o u r  d e do c umen t s  e t  l e  

pa r t a g e e n l i g ne de t a b l e a ux po u r  i d e n t i f i e r  l e s  r i s q ue s ,  

l e s  o ppo r t u n i t é s ,  l e s  p r o b l éma t i q u e s ,  l e s  c ha ng emen t s  e t  

l e s  pa r t i e s  p r e na n t e s .  P l u s  r é c emmen t ,  de s  w i k i s  de  

p r o j e t  pe rme t t e n t  l ‘ é c r i t u r e  co l l a bo r a t i v e  d e l a  

do cumen t a t i o n du p r o j e t  e t  d e t u t o r i a ux  e n l i g ne .  L e s  

r a p po r t s  d ‘ é t a t  d ‘ a v an c emen t s  pe u v e n t  ê t r e  p ub l i é s  e t  

r e v u s  pa r  d i f f é r e n t s  memb r e s  v i a  l ‘ u t i l i s a t i o n de  

« b l o g s  » .  L e s  é q u i p e s  c r é a t i v e s  u t i l i s e n t  c e s  

t e ch no l o g i e s  e t  b i e n d ‘ a u t r e s ,  de ma n i è r e s  t r è s  d i v e r s e s ,  

po u r  a ugmen t e r  l a  q ua l i t é  d e s  commun i ca t i o n s  

a s y nc h r o n e s  ( p r i n c i pa l eme n t  i n t e r  f u s e a u x ho r a i r e s )  e t  l a  

co l l a bo r a t i o n à  d i s t a n c e .  

 

  L e s  l o g i c i e l s  de  g e s t i o n  co l l a bo r a t i v e  de  p r o j e t  –  C e 

s o n t  de s  p l a t e f o rme s  t e c h no l o g i q ue s  q u i  pe rme t t e n t  a ux  

a c t eu r s - p r o j e t  de c r é e r  e t  d e ma i n t e n i r  l e s  p l a n s  d e 

manag emen t  du  p r o j e t ,  d e s u i v r e  l a  r é a l i s a t i o n d e s  

l i v r a b l e s ,  d e pa r t a g e r  l e  j o u r na l  de  bo r d  du p r o j e t ,  

d ‘ o b t en i r  l ‘ a p p r o ba t i o n  de s  pa r t i e s  p r e na n t e s  s u r  l a  

do cumen t a t i o n ,  l e s  ca s  mé t i e r s  e t  l e s  r a p po r t s  de  

c l ô t u r e .  Da n s  l e s  p r o j e t s  mo nd i a ux ,  l a  m i s e  e n p l a c e  de  

ce s  p l a t e f o rme s  e s t  e s s e n t i e l l e  dan s  t o u s  l e s  p r o c e s s u s  

q u i  r e qu i è r e n t  u ne  co l l a bo r a t i o n  e f f i c a c e  au - de l à  de s  

f r o n t i è r e s ,  t e l l e  q ue  l a  d é f i n i t i o n d ‘ a c t i v i t é s ,  

l ‘ i d en t i f i c a t i o n  e t  l ‘ a na l y s e  de s  r i s q ue s ,  l a  d i r e c t i o n e t  

l e  ma nag emen t  d e l a  r é a l i s a t i o n du p r o j e t ,  de s o n s u i v i  

e t  de s a  ma î t r i s e .  

 

 

Co n c l u s i o n  

 

L e s  r e s po n s ab l e s  de p r o g r ammes e t  de p r o j e t s  mo nd i a u x do i v e n t  

ê t r e  p r ê t s  à  f a i r e  f a c e  aux d é f i s  de l a  commun i c a t i o n  

i n t e r cu l t u r e l l e ,  a ux d i f f é r e n ce s  o r g a n i s a t i o n ne l l e s ,  a ux dé c a l a g e s  

ho r a i r e s ,  à  l a  d i v e r s i t é  l i ng u i s t i q u e e t  à  l a  co l l a bo r a t i o n mu l t i -

s i t e s .  I l  e x i s t e  a u mo i n s  25 doma i ne s  à  co n s i dé r e r  po u r  p l a n i f i e r  

u n p r o j e t  mo nd i a l .  U n p l a n d e c ha ng emen t  o r g a n i s a t i o n ne l  pe u t  

ê t r e  m i s  e n p l a c e  po u r  imp l ém en t e r  l e s  bonn e s  p r a t i qu e s  da n s  l e s  

p r i n c i pau x doma i ne s ,  po u r  amé l i o r e r  l ‘ e f f i c a c i t é  de s  

commun i ca t i o n s ,  d e s  co l l a bo r a t i o n s  e t  d u ma nag emen t  au de l à  de s  

f r o n t i è r e s .  

 

 

L e r é f é r e n t i e l  de  ma nag emen t  d e p r o j e t  mo nd i a l  

q u i  s e r t  de ba s e  à  ce t  a r t i c l e  e s t  e x p l i q ué s u r  l e  

s i t e  i n t e r n e t  <www.G l o ba l P r o j e c tMa nag emen t . o r g> 

e t  da n s  l e  l i v r e  ―G l o ba l  P r o j e c t  Ma nag emen t :  

C ommun i ca t i o n ,  C o l l a bo r a t i o n  and  Ma nag emen t  

A c r o s s  Bo r d e r s ‖ ,  é d i t é  p a r  G owe r  P ub l i s h i ng  e n  

2007 .   

 

.  

 

 

 

R é d i g é  pa r  :  L au r e n t  V ERGNOL ,  Memb r e du Com i t é  d e  r é da c t i o n 

de La  C i b l e  ( à  pa r t i r  de s  t e x t e s  ang l a i s  de J e a n B INDER ) .   

 

R ema r que  :   

L e s  i l l u s t r a t i o n s  de ce t  a r t i c l e  on t  é t é  con s e r v é e s  e n a ng l a i s  pa r  

s o u c i  de f a c i l i t é  d e r e p r o du c t i o n .
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Que nou s app rend  le  p ro je t que  nou s réa l i son s  su r  no t re fa çon de t r ava i l l e r 
en semb le ? 
A t rave r s l ‘ e xemp le  d ‘un p ro je t  d ‘ i nnova t ion a l l i an t  A r ce lo r  M i t ta l e t AGC F la t 
G la s s  Eu rope ,  deux  en t rep r i s e s  aux  savo i r - f a i r e  comp lémen ta i r e s  dan s  l ‘ a c i e r  e t 
dan s  le  ve r re ,  Ing r id  CHALANT e t  F rédé r i c  ERP ICUM nou s  emmènen t  su r  le s 
chem in s  de  « l ‘Echangeu r » , une  fa çon  pou r  chaque ac t eu r  du  p ro je t  de  le 
rev i s i t e r  pou r  en  fa i r e  émerge r  le s  ca ra c té r i s t ique s  sou s - ja cen te s  e t  le s  rend re 
a in s i pa r tageab le s .  

 

F r e de r i c  E RP ICUM ,              I ng r i d CH AL AN T  
F r e de r i c . e r p i cum@ulg . a c . b e                         I ng r i d . c ha l a n t@ulg . a c . b e  

 

 

 

D u g l o b a l  a u l o ca l  

 

En Be l g i q ue ,  l e  Gou ve r n emen t  wa l l o n ,  comme d ‘ a u t r e s  

gouv e r nemen t s  e n Eu r o pe ,  a  dé p l o y é un e po l i t i q ue  d e  

co nc e n t r a t i o n d ‘ e f f o r t s  f i na n c i e r s  add i t i o n ne l s  à  t r a v e r s  de s  

pô l e s  de  compé t i t i v i t é .  C e s  p ô l e s ,  a s s o c i é s  à  de s  s e c t e u r s  

d ‘ a c t i v i t é s  p r ome t t e u r s  e n t e rme s  d ‘ é co nom i e e t  d ‘ emp l o i ,  

de va i e n t  a c compag n e r  l ‘ éme r g e n ce e t  l a  s é l e c t i o n de p r o j e t s  

d ‘ i n no va t i o n ,  l e s q ue l s  de va i e n t  vo l o n t a i r eme n t  mo b i l i s e r  de s  

en t r e p r i s e s ,  d e s  u n i v e r s i t é s ,  de s  c e n t r e s  de r e c he r c he e t  

de s  c e n t r e s  de  compé t e nc e s .  L a  p r o du c t i o n e t  l a  m i s e  s u r  

l e  ma r c hé de s  p r o du i t s  e t  s e r v i c e s  i s s u s  de l ‘ i n no va t i o n  

é t a n t  g l o ba l eme n t  l ‘ a c t i v i t é  d e s  en t r e p r i s e s ,  l ‘ a u t o r i t é  de l a  

s é l e c t i o n  e t  de l ‘ o r i e n t a t i o n  d e s  p r o j e t s  p r é s en t é s  l e u r  

r e v e na i e n t  a s s e z l o g i q uemen t .  C ep e nda n t ,  l e s  co nd i t i o n s  d e  

f i na n cemen t  de c e s  p r o j e t s  o n t  i n t r o d u i t  u ne mod i f i c a t i o n 

p r o f o n de dan s  l e  mo de de r e l a t i o n d e ce s  e n t r e p r i s e s  a v e c l e s  

u n i v e r s i t é s  e t  l e s  c en t r e s  de r e c h e r c h e .  C e s  d e r n i e r s ,  f i na n cé s  à  

p r è s  d e 100 %,  qu i t t a i e n t  un e po s i t i o n «  c l a s s i q ue  »  de  

f o u r n i s s e u r s  d ‘ i d é e s  o u  d e f o u r n i s s e u r s  de  s e r v i c e s  s pé c i a l i s é s  

po u r  r e j o i n d r e  un e po s i t i o n de  pa r t e na i r e s .  L e  r a p po r t  « c l i e n t  –  

f o u r n i s s e u r  » g é n é r a l emen t  p r a t i q u é e t  commun da n s  d e nombr e u x  

a s p e c t s  a v e c l e  mo dè l e  «  ma î t r e  d ‘œu v r e  –  ma î t r e  d ‘ o uv r a g e  » ,  

l a i s s e  l a  p l a c e  à  un mo de no uv ea u de co - co n s t r u c t i o n de l ‘ i d é e ,  

de n égo c i a t i o n d e s  r e s s o u r c e s  e t  de s  mo ye n s ,  d ‘ o r i e n t a t i o n  

commune ve r s  u n p r o du i t .  

 

I l  s ‘ a g i t  d ‘ un e f o rme de p r o j e t s  no uv e l l e  à  b i e n de s  é g a r d s .  

Ep i ng l o n s - en qu e l qu e s - u n s ,  a u r i s q ue  d e l a  ca r i c a t u r e .  

  C e s  p r o j e t s  r epo s e n t  s u r  u n e i n t e r a c t i o n i n t e n s e ,  e t  da n s  

l a  d u r é e ,  e n t r e  de s  o r g a n i s a t i o n s  d i s t i n c t e s  do n t  l e s  

f o n demen t s  de f o n c t i o n n emen t  e t  de  c u l t u r e  r é po nde n t  à  

de s  l o g i q ue s  p r o f o n démen t  d i f f é r e n t e s .  C e s  d i f f é r e n c e s  

on t  é t é  pe u p r a t i q u é e s  à  c e j o u r  da n s  l ‘ a c t i o n commune .  

E l l e s  s o n t  a s s o c i é e s  à  de s  e n j e ux pa r f o i s  d i v e r g e n t ,  vo i r e  

oppo s é s .  

  Ma l g r é  l a  p u i s s a n ce é co nom i q u e de c e r t a i n s  pa r t e na i r e s ,  

l e  po uvo i r  h i é r a r c h i q u e n e r ep r é s e n t e  qu ‘ u n e p r e s s i o n  

f a i b l e  s u r  l e s  emp l o y é s  de s  o r g an i s a t i o n s  pa r t e na i r e s .  

L ‘ o r d r e  r epo s e  s u r  l ‘ ém e r g en ce d ‘ u n l e a d e r s h i p e t  l a  

négo c i a t i o n qu i  do i v e n t  ê t r e  c on s t r u i t s  a v e c l e  p r o j e t .  

  L e ca r a c t è r e  i n no va n t  du p r o du i t  o u d e l a  t e c h no l o g i e  

a t t e n du a ppo r t e  a v e c l u i  u ne pa r t  impo r t a n t e  

d ‘ i n c e r t i t u de e t  don c de  comp l e x i t é .  C e l l e - c i  e s t  

a ugmen t é e pa r  l a  méco nn a i s s a n c e d e s  r e s s o u r c e s  

h uma i n e s ,  t e c h n i q ue s  e t  t e c h no l o g i q ue s  e f f e c t i v eme n t  

dé t e n ue s  p a r  l e s  pa r t e na i r e s  e t  po uva i t ,  s e l o n l e s  ca s ,  

r ep r é s en t e r  d e s  o ppo r t u n i t é s  i n s o u pço nn ée s  o u ê t r e  u ne  

s o u r c e  d ‘ é g a r emen t  pa r  l ‘ e x p l o s i o n de s  po s s i b l e s .  

 

Expérience                                                          p1                                                                    
> La g e s t i o n de p r o j e t  co l l a b o r a t i v e  e t  mu l t i pa r t e na r i a l e  :  

 Partenariat d‘ innovat ion en réseau – Nous n‘ irons plus au boi s…  
 

 

L e s  a u t e u r s  

 

F r é dé r i c  E r p i cum e s t  c h e r c h eu r - i n t e r v en an t  au Se r v i c e  d e P s y c ho l o g i e  

So c i a l e  de s  G r o upe s  e t  de s  Or g a n i s a t i o n s  d e l ‘ U n i v e r s i t é  d e L i è g e  

( B e l g i q u e ) .  I l  r é a l i s e  u ne  m i s s i o n command i t é e  e t  f i na n cé e p a r  

A r c e l o rM i t t a l  d ‘ a c compa gn emen t  e t  d e co o r d i n a t i o n de p r o j e t s  mu l t i -

pa r t e na r i a ux d ‘ i n no va t i o n d on t  A r c e l o rM i t t a l  L i e g e Re s e a r c h e s t  l e  

co o r d i na t eu r  o f f i c i e l .  

 

I ng r i d Ch a l a n t  e s t  c h e r c h e u s e - i n t e r v e na n t  a u Se r v i c e  de P s y c h o l o g i e  So c i a l e  

de s  G r oup e s  e t  d e s  Or g a n i s a t i o n s  de l ‘ U n i v e r s i t é  d e L i è g e ( Be l g i q ue ) .  E l l e  

co nço i t  e t  o r g a n i s e  de s  a c t i o n s  d e commun i ca t i o n e t  d ‘ é c ha n g e s  d ‘ i d é e s  e t  

de p r a t i q ue s  d epu i s  l a  ce l l u l e  MAP –  Mob i l i s e r  un e A t t i t u de P r o j e t .  
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Qua nd l a  r e n co n t r e  s e  p r é s e n t e  

Dan s  ce  co n t e x t e ,  no u s  a von s  é t é  s o l l i c i t é s  pa r  l a  r e s po n s a b l e  

d ‘ u n p r o j e t  t o uc ha n t  à  l a  f i n de s o n budg e t  de s u b s i d e s .  E l l e  

s o u ha i t a i t  r e - pa r co u r i r  s o n p r o j e t  q u ‘ e l l e  co n s i dé r a i t  g l o ba l eme n t  

comme une r éu s s i t e ,  ma i s  do n t  i l  l u i  s emb l a i t  q u ‘ i l  a v a i t  s u b i  de  

nombr e ux a va t a r s  e t  do n t  i l  é t a i t  c l a i r  qu ‘ i l  n ‘ a v a i t  pa s  a t t e i n t  

s e s  ob j e c t i f s  i n i t i a ux .  C e p r o j e t  é t a l é  s u r  3 a n s  a va i t  do nné  l i e u  

à  p l u s i e u r s  p ha s e s  de r éo r i e n t a t i o n s  ma j eu r e s ,  do n t  l ‘ u ne ,  de u x  

an s  a p r è s  l e  d é bu t  d u p r o j e t ,  a p pa r a i s s a i t  comme l ‘ a t t e i n t e ,  en f i n  

r é a l i s é e ,  d e s  co nd i t i o n s  de  t r a v a i l  e n  commun .  C e t t e  p e r s o n ne  

a va i t  l a  co nv i c t i o n  qu e l ‘ e x p é r i e n ce  a c q u i s e  e n  co u r s  d e p r o j e t  

a va i t  de l a  va l e u r  e t  mé r i t a i t  q u ‘ o n t e n t e  d e l a  f o rma l i s e r  d e 

f a ço n à  c e qu ‘ e l l e  pu i s s e  s e r v i r  à  d ‘ a u t r e s .  Pa r  a i l l e u r s ,  l a  

co n f i a n c e  co n s t r u i t e  d an s  l a  d u r é e du p r o j e t  do nna i t  l e  g a g e 

d ‘ u ne e xp r e s s i o n po s i t i v e  e t  l i bé r é e du po i n t  d e v ue de l a  g r a n de  

ma j o r i t é  de s  a c t e u r s  imp l i q ué s .  

 

L a  p r o po s i t i o n  

Nous  a vo n s  dè s  l o r s  c o n ç u e t  m i s  e n œuv r e  un  d i s po s i t i f  d e co -

c o n s t r u c t i o n de s  s a vo i r s  e x po s é  da n s  l e s  l i g n e s  q u i  s u i v e n t .  C e  

d i s po s i t i f  a  é t é  a c cu e i l l i  a v e c  un e n t ho u s i a sme l a r g emen t  

s u pé r i e u r  à  c e l u i  q ue  no u s  a v i o n s  an t i c i p é  en  t a n t  q u e  

c he r c he u r s  :  p l u s i e u r s  d e s  pe r s o n ne s  i n t e r r o g é e s  o n t  t émo i g n é ,  de  

l ‘ a v a n t a g e qu ‘ e l l e s  pe r c e v a i e n t  s i  c e t t e  d éma r c h e ,  i n i t i é e  e n f i n  

de  p r o j e t ,  l ‘ a va i t  é t é  da n s  l e s  p r em i è r e s  p ha s e s  d u p r o j e t ,  v o i r e  

s i  e l l e  a va i t  p u ê t r e  r é p é t é e  en co u r s  de p r o j e t .  No u s  vou s  

i n v i t o n s  do n c à  pa r co u r i r  l a  d e s c r i p t i o n qu i  s u i t ,  no n pa s  c omme 

c e l l e  d ‘ un d i s po s i t i f  d ‘ é v a l ua t i o n ,  ma i s  comme un d i s po s i t i f  de  

co n s t r u c t i o n d e p r o j e t .  

 

C o n t e x t e  e t  h i s t o i r e  d u  p r o j e t  ( é co - a u t o - r é - o r g a n i s a t i o n  du  

p r o j e t )  

A t t a r do n s - no u s  un i n s t a n t  s u r  l e  p r o j e t  t e ch no l o g i qu e  qu i  

r a s s emb l a i t  l e s  a c t e u r s .  L e s  p r o du i t s  v i s é s  co r r e s ponda i e n t  à  de s  

c i b l e s  commer c i a l e s  po u r  de u x  g r a nd e s  e n t r e p r i s e s ,  l ‘ un e ,  A r c e l o r  

Mi t t a l ,  a c t i v e  da n s  l e  doma i n e  de l ‘ a c i e r ,  l ‘ a u t r e ,  AG C F l a t  G l a s s  

Eu r o pe ,  da n s  l e  doma i n e du v e r r e .  C h a c u ne d e c e s  de ux  

en t r e p r i s e s  a va i t  a c q u i s  à  l ‘ é c he l l e  d u l a bo r a t o i r e  l e s  s a vo i r s ,  l e s  

t e ch no l o g i e s  e t  l e s  t e c h n i q ue s  de d é pô t s  pe rme t t a n t  de do nne r  à  

de s  s u b s t r a t s  q u ‘ e l l e s  p r o du i s a i e n t  e n g r a nd vo l ume  de s  

p r o p r i é t é s  d e s u r f a c e  i n no va n t e s  e t  a pp l i c a b l e s  dan s  d e nombr e u x  

doma i n e s .  C e s  p r o p r i é t é s  é t a i e n t  d i s t i n c t e s ,  ma i s  e l l e s  po u va i e n t  

s e  comp l é t e r  t r è s  a va n t a g e u s eme n t  s u r  l e s  d e ux s u b s t r a t s .  L e  

p r o j e t  é t a i t  do ub l e  s u r  l e  p l a n t e c h n i qu e po u r  c ha c un e  d e s  

en t r e p r i s e s  :  pa s s e r  de l ‘ é c h e l l e  d e l a bo r a t o i r e  à  l ‘ é c he l l e  de  

p r o duc t i o n e n ma s s e  po u r  l a  p r o p r i é t é  q u ‘ e l l e  co nna i s s a i t  e t  

i n t r o d u i r e  s u r  s e s  p r o p r e s  p r o du i t s  l a  p r o p r i é t é  co nnu e  pa r  

l ‘ a u t r e .  I l  s ‘ a g i s s a i t  d ‘ u ne f o rme de f e r t i l i s a t i o n c r o i s é e ,  do ub l é e  

d ‘ u ne s o l i da r i t é  d an s  l ‘ é t u de  de l ‘ «  up s ca l e  1» d e s  p r o cé d é s  d e  

                                                        
1 « u p s c a l e  »  s y n o n ym e d e «  u p g r a d e  » :  am é l i o r e r ,  a l l e r  v e r s  d u  h a u t  

d e  g amm e .  

f a b r i c a t i o n .  L e s  co nna i s s a n c e s  a c qu i s e s  a u momen t  du mo n t a g e du 

p r o j e t  pe rme t t a i e n t  d ‘ e s pé r e r  l ‘ a t t e i n t e  de  r é s u l t a t s  t r è s  

s i g n i f i c a t i f s  e n d e ux a n s ,  c e  f u t  do nc l a  d u r é e p r é vu e po u r  l e  

p r o j e t .  L a  r é u s s i t e  d é pe nda i t  c e pe nda n t  de l ‘ a c q u i s i t i o n d ‘ u ne  

co nn a i s s a n ce p l u s  i n t ime  d e s  p r o p r i é t é s  d e s u r f a c e  e t  d e s  

co nd i t i o n s  po u r  l e s  ob t e n i r  d e  man i è r e  s t a n da r d i s é e ,  u n i f o rme e t  

d u r a b l e  da n s  un p r o c éd é à  l a r g e é c h e l l e ,  a i n s i  q u e d e l a  m i s e  au  

po i n t  d e t e c h n i q ue de d é pô t  à  g r a nd e v i t e s s e .  

Fa c e à  l ‘ é t e n du e du c ha n t i e r ,  l a  co n t r i b u t i o n de l a bo r a t o i r e s  

un i v e r s i t a i r e s ,  d e ce n t r e s  d e  r e ch e r c he e t  de  PME s pé c i a l i s é e s  

de v e na i t  d ‘ u n e impo r t a nc e ma j eu r e e t  l e  p r o j e t  p r e na i t  l a  f o rme  

de l a  s i t ua t i o n t y pe v i s é e  pa r  l ‘ o f f r e  d e s u b s i de  p a r  l e  

gouv e r nemen t  w a l l o n .  Ou t r e  l ‘ a t t e i n t e  de c e s  o b j e c t i f s  t e c h n i q ue s ,  

l e s  de ux  g r a nde s  e n t r e p r i s e s  e n t r e vo ya i e n t  da n s  l e  p r o j e t  

l ‘ o c ca s i o n d ‘ é c ha ng e s  e t  d e s o l i da r i t é  :  ma l g r é  l a  d i f f é r e n c e  d e  

ma t é r i a ux ,  l e s  p r o cé dé s  de t r a i t eme n t  po s e n t  de s  p r o b l éma t i q u e s  

commune s  e t  l a  f a i b l e  co nc u r r en c e s u r  l a  p l u pa r t  d e s  ma r c hé s  

pe rme t  de t r a n sme t t r e  de s  i n f o rma t i o n s  s a n s  g é n é r e r  u n r i s q ue  

commer c i a l  impo r t a n t .  C e t t e  dy nam i qu e d ‘ e n r i c h i s s eme n t  mut u e l  

po uva i t  po r t e r  s u r  u n c e r c l e  p l u s  l a r g e  de pa r t e na i r e s  e t  

imp l i qu e r  d e s  u n i v e r s i t é s ,  c en t r e s  de  r e c he r c he  e t  PME 

spé c i a l i s é e s .  

 

Pou r  bâ t i r  l e  do s s i e r  d u p r o j e t  e t  de l a  d ema nde d e s u b s i d e s ,  u n 

appe l  a  do nc  é t é  l a n c é  v e r s  d e s  pa r t e na i r e s  p r e s s e n t i s  e t  v e r s  l e s  

u n i v e r s i t é s  a f i n  de  s o l l i c i t e r  l e s  co n t r i b u t i o n s  s c i e n t i f i q u e s  e t  

t e ch n i q ue s .  L ‘ o p po r t u n i t é  a  é t é  s a i s i e  pa r  nombr e d ‘ e n t r e  eux ,  

c ha c u n p r o po s an t  de s  s a vo i r s  a n t é r i e u r s ,  de s  t e c h n i q ue s  d e dé pô t  

e t  de s  t e ch n i q ue s  d e c a r a c t é r i s a t i o n qu i  p o uva i e n t  s e r v i r  

l ‘ o b j e c t i f .   

Dans  un e s p r i t  d ‘ é q u i t é  e t  de ma n i è r e  à  t i r e r  a van t a g e de  

l ‘ é c ha ng e po s s i b l e ,  l e  p r o j e t  a  é t é  mon t é  de f a ço n à  imp l i q ue r  

t o u s  l e s  ca n d i da t s ,  en r é pa r t i s s a n t  a u b e s o i n s u r  p l u s i e u r s  

éq u i pe s ,  de s  t â c h e s  q u i  a u r a i e n t  p u ê t r e  men ée s  pa r  un s e u l .  

 

Une  f o i s  l e  p r o j e t  l a n cé ,  q ua t r e  d i f f i c u l t é s  ma j e u r e s  s o n t  

appa r ue s .  :  

  La  p r em i è r e ,  d ‘ o r d r e  s c i e n t i f i q ue ,  r e l e v a i t  de l ‘ i n ca pa c i t é  

du co n s o r t i um à  r e p r o du i r e  c e r t a i n s  é c ha n t i l l o n s  r é a l i s é s  

en l a bo r a t o i r e  e t  do n t  l e s  p r o p r i é t é s  é t a i e n t  

pa r t i c u l i è r eme n t  a t t r a c t i v e s .  

  La  de ux i ème ,  d ‘ o r d r e  t e c h n i q ue ,  é t a i t  u n d é f a u t  

d ‘ é q u i pemen t  d e l a  pa r t  d u pa r t e na i r e  p r i n c i pa l  c ho i s i  

po u r  l ‘ é t ud e d e p r o c éd é s  de d épô t  t r a n s po s a b l e  à  g r a nd e 

é c he l l e .  

  La  t r o i s i èm e ,  d ‘ o r d r e  o r g a n i s a t i o n ne l ,  co n ce r na i t  l a  

c i r c u l a t i o n  d e s  é c ha n t i l l o n s  d e  t e s t  e n t r e  l e s  pa r t e na i r e s  

e t  l a  co n s o l i da t i o n de s  r é s u l t a t s .  

  En f i n ,  l a  q ua t r i ème ,  d ‘ o r d r e  manag é r i a l ,  a  s u r g i  de l a  

mu l t i p l i c i t é  d e s  a pp r o c h e s  s c i e n t i f i q u e s  e t  t e ch n i q ue s  

r ep r é s en t é e s .  C e l l e - c i  e s t  a ppa r ue à  t r a v e r s  u ne t e n s i o n  

en t r e  l ‘ i n t é r ê t  pou r  l e s  s c i e n t i f i q ue s  d ‘ e xp l o r e r ,  po u r  l e s  

compr e nd r e ,  l e s  p h énomèn e s  éme r g en t s  e t  l ‘ i n t é r ê t  po u r  
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l e s  i n du s t r i e l s  à  f o ca l i s e r  t o u s  l e s  e f f o r t s  s u r  u n nombr e  

m i n ima l  de  s o l u t i o n s  a v e c l a  v o l o n t é  d ‘ u ne  p r o duc t i o n e t  

d ‘ u ne comme r c i a l i s a t i o n r a p i d e s .  

 

C e s  d i f f i c u l t é s  o n t  é t é  t r a i t é e s  l e s  u n e s  ap r è s  l e s  au t r e s ,  e t  s i  l e  

p r o j e t  n ‘ a  pa s  a t t e i n t  l e s  ob j e c t i f s  i n i t i a u x ,  l ‘ é v a l ua t i o n du p r o j e t  

pa r  l e s  pa r t e na i r e s  e s t  l a r g emen t  po s i t i v e .  

S u r  l e  p l a n s c i e n t i f i qu e ,  l e  p r o j e t  a  abo u t i  à  l a  dé f i n i t i o n p r é c i s e  

de s  p r o p r i é t é s  a t t e n due s  e t  à  l a  s é l e c t i o n a r g umen t é e  de s  vo i e s  

de d é pô t s ,  compa t i b l e s  a v e c  de s  p r o c é dé s  e n l i g n e s  à  g r a nde  

v i t e s s e ,  q u i  pou r r a i e n t  ê t r e  emp run t é e s  pa r  d e p r o c ha i n s  t r a v au x  

de d é v e l o pp emen t s  i n d u s t r i e l s .  

S u r  l e  p l a n t e c hn i q u e ,  l a  s o l i d a r i t é  e t  l ‘ i n v e n t i v i t é  on t  pe rm i s  de  

pa l l i e r  l e s  b l o ca g e s ,  s o i t  pa r  de s  app r o c he s  a l t e r na t i v e s ,  s o i t  pa r  

l a  t empo r i s a t i o n d e s  t r a v a ux .  

S u r  l e  p l a n o r g an i s a t i o n ne l ,  u n p r o t o co l e  d ‘ é c ha n g e a  é t é  co nç u  

e t  m i s  e n p l a c e .  

S u r  l e  p l a n ma nag é r i a l ,  l ‘ e x p l i c i t a t i o n de s  e n j e ux de t o u s  l e s  

pa r t e na i r e s  e t  l a  dé f i n i t i o n  d ‘ o b j e c t i f s  c l a i r s ,  communs  aux  

pa r t e na i r e s  e t  a ux pe r s o nn e s  imp l i qu é e s  da n s  l e  p r o j e t  e t  va l i d é  

pa r  l e  C om i t é  de P i l o t a g e  o n t  pe rm i s  de r a s s emb l e r  l e s  r e s s o u r c e s  

au t o u r  d ‘ a s p i r a t i o n s  pa r t a g é e s  e t  f i na l emen t  co nc r é t i s é e s .  

 

C ep e nd an t ,  un m i e ux é t a i t  s o u ha i t é  pou r  d e s  p r o j e t s  f u t u r s  e t  l e s  

pa r t e na i r e s  vo u l a i e n t  t i r e r  a pp r e n t i s s a g e de l ‘ o r g a n i s a t i o n de c e 

p r o j e t .  L ‘ i n t u i t i o n é t a i t  f o r t e  q ue l a  m i s e  e n r a ppo r t  e t  l a  

co n f r o n t a t i o n du po i n t  de  vue de t o u s  l e s  pa r t e na i r e s  

pe rme t t r a i e n t  de p r o g r e s s e r  da n s  ce  s e n s .  T e l  é t a i t  l e  s e n s  de l a  

dema nde d ‘ i n t e r v e n t i o n qu i  no u s  é t a i t  a d r e s s é e .  

 

U n e ma c h i ne  à  pe n s e r  

Pou r  a l l e r  à  l a  r en co n t r e  de  ce p r o j e t ,  nou s  a vo n s  do n c bâ t i  un  

ca ne va s  d ‘ e n qu ê t e  e t  d e r ep r é s en t a t i o n s .  I l  a  p r i s  l a  f o rme  d ‘ u n  

en t r e t i e n en t r o i s  g r a nd e s  p ha s e s  :  

  une p r em i è r e  s u r  l e s  e n j e u x ,  

  u ne de u x i ème s u r  l e  dé r o u l eme n t ,  

  une t r o i s i ème  s u r  l e s  a pp r e n t i s s a g e s  dé j à  f o rma l i s é s .  

C e s  e n t r e t i e n s  o n t  é t é  mené s  aup r è s  d ‘ un r e s pon s a b l e  e t  aup r è s  

d ‘ u n a c t e u r  d e t e r r a i n de c ha c un de s  pa r t e na i r e s  imp l i q ué s ,  s o i t  

1 4 p e r s o n ne s .  

 

L ‘ a p p r é he n s i o n de s  e n j e ux no u s  s emb l a i t  f o n damen t a l e  pou r  s a i s i r  

l e s  a t t e n t e s ,  l e  po s i t i o n nemen t  e t  pa r  l à  l a  mo t i v a t i o n ,  l e  s e n s  e t  

l ‘ a c t i o n  d e c ha c u n .  «  C e n ‘ e s t  [ . . . ]  pa s  l e  pa s s é ,  ma i s  l e  f u t u r ,  
q u i  dé t e rm i ne  l e  p r é s e n t  »  é c r i v a i t  Wa t z l aw i ck  ( 1988  ) .  L e  

t r a v a i l  s u r  l e s  e n j e ux  de va i t  no u s  do nne r  a c c è s  a ux a n t i c i p a t i o n s  

e t  a ux p r o j e c t i o n s  de s  a c t e u r s .  

C e s  e n j e ux  o n t  é t é  qu e s t i o n né s  à  t r o i s  n i v e a ux  :  

  Que l s  é t a i e n t - i l s  po u r  l a  pe r s o n ne  ?  Su r  ce  p l a n ,  i l s  

po uva i e n t  co uv r i r  de s  a s p i r a t i o n s  pe r s o n n e l l e s  –  

s c i e n t i f i qu e s ,  t e c hn i q u e s ,  manag é r i a l e s  o u huma i ne s  – ,  

de s  a s pe c t s  d ‘ emp l o i  o u d e ca r r i è r e s ,  d ‘ a c q u i s i t i o n de  

compé t e n ce s  e t  d ‘ e x pé r i e n c e ,  de l a  c u r i o s i t é  o u  e n co r e  

de s  e nv i e s  de pa r t a g e r .  

  Que l s  é t a i e n t - i l s  po u r  l ‘ o r g a n i s a t i o n –  p a r t ena i r e  e t  

emp l o y e u r  d e ce s  pe r s o n ne s  ?  S u r  ce  p l a n en  pa r t i c u l i e r ,  

o n p eu t  c he r c he r  à  f i na n ce r  de s  emp l o i s ,  a ugmen t e r  l a  

no t o r i é t é ,  c r é e r  o u  r e n f o r c e r  de s  p a r t ena r i a t s ,  s e  

po s i t i o n n e r  s t r a t é g i q u emen t  d a n s  un doma i ne ,  me t t r e  de s  

p r o du i t s  o u d e s  s e r v i c e s  s u r  l e  ma r ch é ,  e t c .  

  Que l s  é t a i e n t - i l s  po u r  l e  p r o j e t  q u i ,  pa r  u n e f f e t  de  

m i r o i r ,  s é l e c t i o n na i t  l e s  c ompé t e nc e s  s c i e n t i f i q u e s ,  

t e ch no l o g i qu e s  e t  t e c h n i q ue s  ?  C e de r n i e r  a s p e c t  v i s a i t  

é g a l eme n t  à  r epo s i t i o n ne r  l e s  au t r e s  p a r t en a i r e s  d a n s  l e  

pa y s a g e .  

Pou r  c l o r e  ce t t e  pa r t i e  c ha c u n é t a i t  i n v i t é  à  s e  p r o non c e r  s u r  

s o n imp r e s s i o n de r é u s s i t e  o u d ‘ é c he c du p r o j e t  e t  à  i n d i q ue r  s u r  

que l s  a s pe c t s  i l  po r t a i t  s o n a t t e n t i o n dom in an t e .  

 

La  dé f i n i t i o n d e s  o b j e c t i f s  e t  de s  t â c he s  a ya n t  f a i t  l ‘ o b j e t  d e  

d i s c u s s i o n s  nomb r e u s e s  e t  d ‘ amé nag emen t s  mu l t i p l e s ,  l a  

pe r c ep t i o n e t  l a  mo t i v a t i o n de s  pa r t en a i r e s  à  c ha c u n d e s  c e s  

momen t s  o n t  i n f l u en c é l e  dé r o u l emen t  du p r o j e t .  L a  co nv e n t i o n  

qu i  l i a i t  l e s  p a r t ena i r e s  e n t r e  eux e t  q u i  r é g i s s a i t  l e s  co nd i t i o n s  

de s u b s i d e s  amena i t  q ua n t  à  e l l e  u ne  i n t e r d é pe nda nc e e t  u ne  

s o l i da r i t é  e n t r e  l e s  pa r t e na i r e s ,  co ndu i s a n t  ch a c u n à  o b s e r v e r  e t  

p r e n d r e  e n comp t e l a  po s i t i o n  e t  l ‘ a c t i o n de s  au t r e s .  C e s  a s pe c t s  

t o u t e f o i s  s ‘ a v è r e n t  s o uv e n t  d i f f i c i l e s  à  men t a l i s e r ,  p u i s  à  me t t r e  

en mo t s .  No u s  a vo n s  don c empr un t é  l a  vo i e  d e l ‘ a na l o g i e  e t  du  

de s s i n .  C e t t e  a pp r o c he  nou s  d onna i t  à  l a  f o i s  u n o b j e t  mé d i a t e u r  

e t  u n e r e p r é s e n t a t i o n p l u s  compa t i b l e  a v e c l a  comp l e x i t é  d u 

p r o j e t .  E l l e  é t a i t  a u s s i  un a c t e  c r é a t eu r  au s e n s  ph y s i q u e e t  

s ymbo l i q ue .   

 

Nous  a vo n s  c ho i s i  d ‘ a dap t e r  u n d i s po s i t i f  g én é r a l eme n t  emp l o y é  

da n s  de s  co n t e x t e s  d e f o rma t i o n  e n dy nam i qu e de s  g r o upe s  :  

l ‘ e x e r c i c e  d e l ‘ é c ha ng e u r  ( F a u l x ,  2 000 ) .  

Cha c un s ‘ e s t  v u co n f i é  un e f e u i l l e  de pa p i e r  b l a n c de t a i l l e  A0 ,  

de s  po s t - i t ,  d e s  ma r qu e u r s  de co u l e u r s  e t  de g r o s s e u r s  d i f f é r e n t e s  

e t  l a  co n s i g ne  s u i v a n t e  :  «  Re p r é s e n t e z l ‘ é v o l u t i o n d e vo t r e  
g r o upe - p r o j e t  d e pu i s  l e  d é bu t  j u s q u ‘ à  ma i n t e nan t  s o u s  l a  f o rme  
d ‘ u ne r o u t e .  T r a c e z l e ( s )  i t i n é r a i r e ( s )  empr un t é ( s )  j u s q u ‘ à  
p r é s e n t .  »  E l l e  s e  vo u l a i t  i n v i t a t i o n à  pa s s e r  en  r e v ue l e  

« ch em i n pa r co u r u  » s a n s  i n d u i r e  d e j ug emen t  d e v a l e u r .  E l l e  

l a i s s a i t  à  ch a c u n l e  s o i n d ‘ i d e n t i f i e r  l e s  b i f u r ca t i o n s  pe r ç ue s  da n s  

l e  p r o j e t ,  d ‘ e n de s s i n e r  l e s  t r a i t s  s a i l l a n t s  e t  de  po s i t i o n ne r  l e s  

au t r e s  a c t e u r s  aux d i f f é r e n t s  momen t s .  L a  no t i o n d ‘ i t i n é r a i r e  

s ug g é r a i t  q u e de s  o p t i o n s  a va i e n t  p u s e  p r é s e n t e r  s u r  l e  

pa r co u r s ,  q u e ce r t a i ne s  po uva i e n t  a vo i r  é t é  p l a n i f i é e s  e t  

é v e n tu e l l em e n t  que  d ‘ a u t r e s  a v a i e n t  p u s u r v e n i r  «  pa r  a c c i de n t  » .  

En f i n ,  no s  conna i s s a n c e s  e t  e x pé r i e n c e s  a n t é r i e u r e s  no u s  

i n d i qu a i e n t  q u e l e s  r a p po r t s  au t emps  e t  à  l a  t empo r a l i t é  

de va i e n t  ê t r e  p r i s  e n compt e ,  c e  que pe rme t t a i t  l ‘ a na l o g i e  a v e c  

l e  r é s e a u r o u t i e r .  Po u r  a c t i v e r  l ‘ imag i na i r e ,  no u s  a vo n s  comp l é t é  

l ‘ impu l s i o n pa r  qu e l q ue s  é l émen t s  :  N ‘ h é s i t e z  pa s  à  r e p r é s en t e r  
de s  pa y s a g e s  ;  p l a c e z ou de s s i n e r  de s  p l a q ue s  po u r  nomme r l e s  
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l i e ux  t r a v e r s é s  pa r  l a  r o u t e  e t  i n d i qu e z l e s  d i r e c t i o n s  ;  
r ep r é s en t e z l e s  u s a g e s  de  l a  r o u t e ,  i l s  pe uv e n t  ê t r e  
imma t r i c u l é s  ;  p l a c e z  d e s  pa nnea ux r e l a t i f s  a u co de de l a  r o u t e ,  
a u be s o i n ,  i n v e n t e z - e n .  
L e s  pe r s o n n e s  d i s po s a i e n t  d ‘ u ne v i n g t a i ne  d e m i n u t e s  po u r  

s ‘ imme r g e r  da n s  l e  s o uv en i r  d u dé r o u l eme n t  du p r o j e t  e t  e n  

do nne r  un e r e p r é s e n t a t i o n .  I l  s ‘ e n s u i v a i t  u n commen t a i r e  d u 

de s s i n e t  u n é c ha ng e d ‘ é c l a i r c i s s eme n t s  e t  de que s t i o n n emen t s  

q ua n t  a ux é l éme n t s  s t r u c t u r a n t  da n s  l e  g r a p h i sme e t  l e  r é c i t .  

 

L a  de r n i è r e  pa r t i e  d e l a  r e n con t r e  v i s a i t  à  co l l e c t e r  c e  que  

c ha c u n pou va i t  i d e n t i f i e r  comme a pp r e n t i s s a g e e t  c omme 

r e commanda t i o n à  p r e n d r e  en comp t e po u r  d ‘ a u t r e s  p r o j e t s  

p r é s e n t s  ou d e s  p r o j e t s  f u t u r s .  

 

Pa r  l a  s u i t e ,  l e s  i n f o rma t i o n s  r e c ue i l l i e s  s o n t  p r é s e n t é e s  à  

l ‘ e n s emb l e  de s  membr e s  d u p r o j e t ,  de f a ço n à  ce qu ‘ i l s  p u i s s e n t  

eu x a u s s i  e n a c qu é r i r  u n e  v i s i o n k a l é i do s co p i qu e .  C e  s e r a  

ég a l eme n t  l ‘ o c ca s i o n de d é c r i r e  l a  r e p r é s e n t a t i o n e t  l a  

f o rmu l a t i o n de s  a pp r e n t i s s a g e s  q u e s ug g è r e  no t r e  t r a v a i l  d e 

r e c h e r c h e .  No u s  a t t e n do n s  d e ce t  é ch ang e qu ‘ i l  a l i me n t e  e t  q u ‘ i l  

é va l ue  no t r e  ca pa c i t é  à  r e n d r e  comp t e de l a  co - co n s t r u c t i o n de s  

s a vo i r s .  

 

P e n s e r  po u r  a g i r  

La  co n v i v i a l i t é  de s  e n t r e t i e n s ,  l ‘ i n v e s t i s s eme n t  de s  pe r s o n n e s ,  l a  

va r i é t é  de s  po i n t s  de vu e e t  d e s  r e p r é s e n t a t i o n s  o n t  f a i t  de ce t t e  

e x pé r i e n c e  un mo t i f  d e r é j o u i s s a n ce e t  d ‘ i n t é r ê t  pa r t a g é .  

 

L e r a p p r o c hemen t  d e s  i n f o rma t i o n s  r e c ue i l l i e s  a  no t ammen t m i s  

en é v i d en c e qu e  :   

  D é f i n i r  e t  a nno nc e r  l ‘ o b j e c t i f  i n i t i a l  d u  p r o j e t  ne  s u f f i t  

p a s .  Un t r a va i l  impo r t a n t  e t  co l l e c t i f  do i t  ê t r e  mené  

po u r  l e  t r a d u i r e  e t  e n f a i r e  u ne dé c l i na i s o n p a r t ena i r e  

pa r  pa r t e na i r e .  D e p l u s  l a  dé f i n i t i o n po s é e da n s  l e s  

p r em i è r e s  p ha s e s  de  l ‘ é l a b o r a t i o n du p r o j e t  pe u t  

né ce s s i t e r  a f f i na g e s  o u amend emen t s  à  l ‘ h e u r e  du  

l a n c eme n t  e f f e c t i f  d u  d é r o u l eme n t  du  p l a n d e t r a va i l .  

C e l a  e s t  d ‘ a u t a n t  p l u s  impo r t a n t  l o r s q ue  l e  p r o j e t  p u i s e  

da n s  d e s  a va nc é e s  s c i e n t i f i q u e s ,  t e c h n i q u e s  o u  

t e ch no l o g i qu e s  r é c e n t e s ,  r e po s e  s u r  u n  co n s o r t i um e n  

co n s t r u c t i o n o u  e n co r e  s u ppo r t e  u n dé l a i  de p l u s i e u r s  

mo i s  e n t r e  l e  dé pô t  d u do s s i e r  po u r  f i na nc emen t  e t  

l ‘ i n s t a n t  o ù l ‘ on e ngag e l e s  r e s s o u r c e s .  

  L e s  r e s s o u r c e s  s c i e n t i f i q ue s ,  t e c h no l o g i qu e s ,  t e c h n i q u e s ,  

h uma i n e s  co nnu e s  e t  dé t e n u e s  pa r  un pa r t e na i r e  ne  

r e co u v r e n t  q ue p a r t i e l l em en t  l e  doma i ne d e s  r e s s o u r c e s  

co nnu e s  e t  a c c e s s i b l e s  pa r  l e s  p e r s o n ne s  imp l i q u é e s  dan s  

l e  c o n c r e t  d u p r o j e t .   

  L e s  p r o j e t s  d ‘ i n no va t i o n ,  en  pa r t i c u l i e r  l o r s q u ‘ i l s  o n t  

l ‘ amb i t i o n d ‘ ame ne r  une r u p t u r e  ( pa r  e x emp l e ,  l a  

co nc e p t i o n co n j o i n t e  d ‘ u n  n ouv ea u p r o du i t  e t  d ‘ u n  

no uv ea u p r o cé d é d e f a b r i c a t i o n ) ,  compo r t e n t  u n e  pa r t  

t r è s  impo r t a n t e  d ‘ i n c e r t i t u de e t  do nc  d e  comp l e x i t é .  

Dan s  c e s  co nd i t i o n s ,  l e  dé c oupag e  du  p r o j e t  en  un  

en s emb l e  d e p r o b l ème s  d i s c r e t s  po u va n t  ê t r e  c ha c u n  

co n f i é  à  un pa r t e na i r e s ‘ a v è r e  pé r i l l e u x .  

  I l  e s t  d i f f i c i l e ,  po u r  l e s  p e r s o n ne s  q u i  p e r ço i v en t  l e u r  

co n t r i b u t i o n s o u s  l a  f o rme d ‘ u ne t â ch e ,  de p r e n d r e  p i e d 

d a n s  l a  s t r a t é g i e  e t  d e dé v e l o p pe r  u ne  p e n s é e comp l e x e .   
 

A l a  l e c t u r e  de ce s  q u e l q ue s  é l éme n t s ,  l ‘ i n t é r ê t  q ue p l u s i e u r s  

pe r s o n n e s  r e n co n t r é e s  o n t  ma n i f e s t é  pou r  une r e p r é s e n t a t i o n du  

t y pe  « é cha ng e u r  » a u d é bu t ,  vo i r e  s u r  u n e ba s e  r é g u l i è r e  da n s  

l e  p r o j e t ,  p r en d  un s e n s  p l u s  r i c h e .  E n  e f f e t ,  s i  l e s  q u e l q ue s  

ob s e r v a t i o n s  r a p po r t é e s  i c i  s e r o n t  po u r  bea u co up r e l a t i v eme n t  

ba na l e s ,  c ‘ e s t  l e  p l u s  s o u v e n t  q u ‘ i l s  r e g a r de n t  l e s  p r o j e t s  de  

l ‘ e x t é r i e u r  o u a  po s t e r i o r i .  L ‘ i n t é r ê t ,  s e l o n  no u s ,  e s t  q u e l e s  

pe r s o n n e s  r e n co n t r é e s  pe n s en t  l e  d i s po s i t i f  comme a c t i v a t e u r  

d ‘ é l éme n t s  de co nna i s s a n ce s  e x p l o i t a b l e s  pa r  l e s  membr e s  d u 

p r o j e t  a u co u r s  d u dé r o u l eme n t  du p r o j e t .  

 

A g i r  po u r  p e n s e r  

L ‘ e x e r c i c e  de l ‘ é c ha ng e u r  a  é t é  co n çu  po u r  p e rme t t r e  à  un  
g r o upe ,  à  une é qu i pe de t r a va i l  o u p l u s  g é né r a l eme n t  à  un 
en s emb l e  de  p e r s o n ne s  é vo l uan t  d an s  un  co n t e x t e  o r g an i s a t i o n ne l ,  
de r é a l i s e r  l ‘ é v a l ua t i o n  d e  s on f o n c t i o n n emen t  da n s  une  
pe r s p e c t i v e  à  l a  f o i s  p r o s pe c t i v e  e t  r é t r o s p e c t i v e .   
So n emp l o i ,  o u l ‘ emp l o i  d ‘ a u t r e s  a na l o g i e s  q u i  po u r r a i e n t  ê t r e  

i d e n t i f i é e s ,  f o u r n i t  a u pa r t e na i r e ,  a u p r o j e t  e t  à  l a  pe r s o n ne  un  

méd i a  r i c he ,  l ud i q u e ,  a c c e s s i b l e  e t  c r é a t i f  po u r  :   

  S e  dé f i n i r  e t  s e  p r é s e n t e r  s o i -m ême  d e  ma n i è r e  p l u s  

l a r g e  e t  p l u s  s u b s t a n t i e l l e .   

Au dé pa r t  d ‘ u n p r o j e t ,  l o r s q u e pa r  s o u c i  d ‘ e f f i c a c i t é  e t  

de  co n v i v i a l i t é ,  o n i n v i t e  c ha cu n  à s e  p r é s e n t e r ,  l e  

d i s co u r s  s e  l im i t e  g é né r a l eme n t  à  de s  d é c l a r a t i o n s  

« o f f i c i e l l e s  » ,  d é c l a r a t i o n s  d ‘ é t a t  c i v i l  e t  p r o f e s s i o n n e l ,  

s i g na l é t i q ue  de  l ‘ o r g a n i s a t i o n ,  l e c t u r e  de  l ‘ o b j e c t i f  

f o rme l  d u p r o j e t .  

L e de s s i n d ‘ un  d é r o u l emen t  s o uha i t é  o u a n t i c i p é  pe rme t  

de s e  p r o j e t e r  e t  d e s e  r e p r é s e n t e r  a v e c d ‘ a u t r e s ,  e n  

r e l a t i o n ,  da n s  une  s i t ua t i o n f u t u r e .  C e t t e  r e p r é s e n t a t i o n  

po s é e da n s  l ‘ a c t i o n é c l a i r e  d e  no uv e l l e s  f a c e t t e s  d e s o i ,  

de s o n o r g a n i s a t i o n ,  d u p r o j e t ,  q u i  p eu v e n t  a l o r s  ê t r e  

p l u s  f a c i l em e n t  e x p r imée s .  C e p r o c e s s u s  s ‘ a c compagn e  

s o u v e n t  d e l ‘ e x p l o r a t i o n de  r e s s o u r c e s  do n t  o n n ‘ a v a i t  

pa s  imméd i a t emen t  é va l ué  l a  p e r t i n e n ce po u r  l e  p r o j e t .  

L e s  d ime n s i o n s  c r é a t i v e s  e t  ana l o g i q u e s  pe rme t t e n t  e n  

ou t r e  d ‘ a c t i v e r ,  s o u s  l a  f o rme d ‘ u n e mé t a pho r e ,  u ne  

r e p r é s en t a t i o n  p l u s  comp l e x e  que  l e  s e n s  l i t t é r a l  de s  

mo t s  emp l o y é s ,  i l s  dé no t e n t  u n é t a t  d ‘ e s p r i t ,  u n e  

amb i a n c e ,  u ne c u l t u r e .  C e  f a i s a n t ,  i l s  i n d i c e n t  l a  

co n f i a n c e .  
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  S e  r e p r é s e n t e r  l e s  a u t r e s ,  l e s  co n t r i b u t i o n s  q u ‘ i l s  

p e u ve n t  a ppo r t e r  a u p r o j e t  e t  l e s  i n t e r a c t i o n s  à  me t t r e  

e n p l a c e .  

A u - de l à  de s  a s pe c t s  s c i e n t i f i q ue s ,  t e c h no l o g i q ue s  e t  

t e ch n i q ue s  g é n é r a l emen t  i n c l u s  da n s  l a  d e s c r i p t i o n  

i n i t i a l e  d u p r o j e t ,  i l  e x i s t e  un nombr e impo r t a n t  d e  

p r o ce s s u s  h uma i n s  à  co n ce vo i r  e t  me t t r e  e n œuv r e  pou r  

l e  bon d é r o u l eme n t  du p r o j e t .  D e même que po u r  l a  

p r é s e n t a t i o n d e s o i ,  c e ux - c i  a p pa r a i s s e n t  l o r s q u e l ‘ o n s e  

p r o j e t t e  da n s  l ‘ a c t i o n e t  l ‘ i n t e r a c t i o n .   

L e s  p r o j e t s  mu l t i  pa r t e na r i a u x  d ‘ i n no va t i o n mo b i l i s e n t  

f r é q u emmen t  de s  o r g a n i s a t i o n s  e t  de s  é q u i pe s  pe u  

f am i l i è r e s  en t r e  e l l e s .  A l o r s  q u ‘ a u s e i n d ‘ u ne même  

en t r e p r i s e ,  l e s  membr e s  d ‘ u n p r o j e t  pa r t a g en t  u ne  même  

c u l t u r e  dom i na n t e ,  u n  e s p r i t ,  u ne ma n i è r e  d e f o n c t i o n ne r  

ha rmo n i s é s ,  u n  v é c u s y nc h r o n i s é  de s  é v è nemen t s  ma j e u r s ,  

c e s  é l éme n t s  n e pé n è t r en t  l e s  p r o j e t s  mu l t i  pa r t e na r i a u x  

qu ‘ a u t r a v e r s  d ‘ u ne commun i c a t i o n vo l o n t a i r e  e t  d ‘ u ne  

négo c i a t i o n pe rma ne n t e .  L e  d i s po s i t i f  p r o po s é  pe u t  

a l ime n t e r  c e  p r o c e s s u s .  

  Pa r co u r i r  l e s  po i n t s  de  v ue  d e s  a u t r e s  a c t e u r s .  

La  m i s e  e n commun d e s  r e p r é s en t a t i o n s  e t  l ‘ a n t i c i pa t i o n  

de  c e l l e s - c i  amè n en t  l e s  p e r s o n ne s  à  i n t é g r e r  l e  po i n t  d e  

vu e e t  l e s  e n j e u x  de s  a u t r e s  membr e s  du p r o j e t .  

C e t t e  me i l l e u r e  co nna i s s a n c e mu t ue l l e  f a c i l i t e  l a  

dé f i n i t i o n de s  i n t e r f a c e s  :  qu e l l e s  i n f o rma t i o n s  l e s  

pa r t e na i r e s  de v r a i e n t - i l s  é c h ang e r  e t  s e l o n que l l e s  

moda l i t é s .  C e s  i n f o rma t i o n s  s e r o n t  a s s u r éme n t  d ‘ o r d r e  

t e ch n i q ue e t  po r t e u s e s  d e r é s u l t a t s ,  ma i s  e l l e s  s e r o n t  

au s s i  d e l ‘ o r d r e  du f o n c t i o n n emen t  du p r o j e t  e t  a u t o u r  

du p r o j e t ,  pa r  l à  même e l l e s  s o u s - t e n d r o n t  l e  p r o ce s s u s  

d u p r o j e t .  L a  ca pa c i t é  à  p r e n d r e  en comp t e l a  

mu l t i p l i c i t é  de s  po i n t s  d e vu e  e t  d e s  a ppo r t s  po t e n t i e l s  

e s t  u n de s  v e c t e u r s  l e s  p l u s  impo r t a n t s  d e c r é a t i v i t é  e t  

d ‘ i n no va t i o n da n s  l e  p r o j e t .  On y a j o u t e r a  e n co r e  

l ‘ a v a n t a g e qu e ce l a  r e p r é s e n t e  po u r  p r omo uvo i r  l a  

co n f i a n c e  e t  s o u t en i r  l e  t r a i t eme n t  d e s  co n f l i t s  t a n t  de  

man i è r e  p r é v e n t i v e  q ue r é pa r a t r i c e .  

  Modé l i s e r  e n s emb l e  un  o b j e t  commun de  l a  quê t e  

Dan s  l e s  p r em i e r s  momen t s  d ‘ u n p r o j e t ,  en  pa r t i c u l i e r  

l o r s q u e l ‘ o n v i s e  l ‘ i nno va t i o n  de r u p t u r e ,  l ‘ o b j e c t i f  à  

a t t e i n d r e  pe u t  ê t r e  f l o u e t  l e  c hem i n à  p a r co u r i r  

i n c e r t a i n .  L e  s e n s  e t  l ‘ o r i e n t a t i o n qu e c ha c u n p e u t  

do nne r  à  s o n  a c t i o n o n t  a l o r s  bea u co up à ga g n e r  d ‘ un e  

r e p r é s en t a t i o n commune e t  pa r t a g é e ,  f u t - e l l e  co n s t r u i t e ,  

impa r f a i t e  e t  t empo r a i r e .  L à  où un p l a n de t r a va i l  

dé t a i l l é  n e pe u t  ê t r e  va l a b l eme n t  bâ t i ,  u n mod è l e  d e s  

ob j e t s  i n t e rm é d i a i r e s  à  po u r s u i v r e  e t  de s  p r o c e s s u s  à  

met t r e  e n œuv r e  po u r  l e s  a t t e i n d r e  e s t ,  q ua n t  à  l u i ,  

a c c e s s i b l e .  U n e r ep r é s en t a t i o n  g r a ph i q ue  e t  a na l o g i q ue  

en g u i s e  de mod è l e  pe u t  p e rme t t r e  à  c ha c un de s e  

s i t u e r ,  de  d é c i d e r ,  d ‘ a g i r  d an s  un p r o j e t  commun .  

 

 

En  g u i s e  d e co n c l u s i o n  

La  m i s e  e n f o rme e t  l e  t émo i g na g e o n t  pe rm i s  a ux pe r s o nn e s  q ue  

no u s  a von s  r e n co n t r é e s  d e  r e s t r u c t u r e r  e t  d ‘ e n r i c h i r  l a  

r e p r é s en t a t i o n du p r o j e t  q u i  l e s  a  mob i l i s é e s  p e nd an t  3 a nné e s .  

L e  d i s po s i t i f  p r o po s é  l e u r  a  d onné a c cè s  à  de s  a pp r e n t i s s a g e s  s u r  

l e  p l a n o r g an i s a t i o n ne l ,  ma i s  au s s i  pa r f o i s  s u r  l e  p l a n t e c h n i q ue  

ou p r o f e s s i o nn e l .  L a  qua l i t é  e t  l a  c l a r t é  d e l ‘ e x po s é  d e c e s  

app r e n t i s s a g e s  no u s  s emb l e  d é no t e r ,  comme l e  s ug g è r e  B .  L a t o u r ,  

un ha u t  de g r é  d ‘ i n no v a t i o n  da n s  l e  p r o j e t  q ue  nou s  a vo n s  

r en co n t r é .  

 

S u g g e s t i o n d e l e c t u r e  

Fau l x ,  D .  ( 2 000 )  L ‘ é cha ng e u r .  L e s  cah i e r s  i n t e r na t i o na u x d e 

p s y c ho l o g i e  s o c i a l e ,  39 ,  72 - 75 .  

La t o u r ,  B .  ( 2 003 ) .  L ‘ i mpo s s i b l e  mé t i e r  de  l ‘ I n no va t i o n  T e c h n i q ue .  

I n En cy c l o p é d i e  de l ‘ i nn o va t i o n .  E conom i ca ,  Pa r i s ,  F r a n ce .  

L e  Mo i g ne ,  J . - L .  ( 2002 ) .  L a  Modé l i s a t i o n  d e s  s y s t ème s  comp l e x e s .  
Duno d ,  F r a n ce .  

Ma r t i n e t ,  A . - C .  ( 1 993 ) .  S t r a t é g i e  e t  pe n s é e comp l e x e .  Re v ue  

F r a nça i s e  de Ge s t i o n ,  9 3 .  

Wat z l a w i ck  P . ,  ( 1 988 ) .  L e s  p r éd i c t i o n s  q u i  s e  v é r i f i e n t  d ‘ e l l e s -

même s .  I n  Wa t z l a w i ck  P .  ( co o r d i na t i o n ) ,  L ' i n v en t i o n de  l a  r é a l i t é ,  
co n t r i b u t i o n  au  c on s t r u c t i v i sm e ,  S e u i l ,  Pa r i s ,  p . 1 09 - 130
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L e s  a u t e u r s  ( Vo i r  B i o g r a p h i e  d é t a i l l é e  e n f i n d ‘ a r t i c l e )  

 

P i e r r e  Bo nna l   

CERN , e t  Ha u t e  é co l e  d e g e s t i o n de G e nè v e , S u i s s e  

C ou r r i e l  : p i e r r e@bonna l . e u  -  C e l l . : +41 79 824 61 22  

P i e r r e  Bonna l  e s t  p r o f e s s e u r  d e mana g emen t  à  l a  HEG  d e Ge n è v e e t  doye n d u  

dé pa r t eme n t  d ‘ É co nom i e  d ‘ e n t r ep r i s e . I l  e s t  a u s s i  cha rg é d e cou r s  à  HEC G en è v e e t  à  

HEC La u s anne . P i e r r e  e s t  memb r e de l a  So c i é t é  s u i s s e  d e Ma nag emen t  de p r o j e t  ( SMP ) .  

 

J u rg e n De Jo ng he  

CERN , Ge nè v e , Su i s s e  

C ou r r i e l  : J u r g e n . de . J o ng he@ce rn . c h  -  T é l . : +41 22 767 8197  

J u r g e n De Jo ng he  e s t  r e s po n s ab l e  de s  ou t i l s  d e g e s t i o n de p r o j e t  e t  de p l a n i f i c a t i o n d e s  

r e s s o u r c e s  a u s e i n de l ' O r g a n i s a t i o n  e u r o pé enn e po u r  l a  r e ch e r c h e nu c l é a i r e  –  CERN .  

 

N i co l a s  Mo n t a ndo n  

Hau t e  é co l e  de g e s t i o n d e Ge n è v e , Su i s s e .  

C ou r r i e l  : n i co l a s .mo n t a ndo n@hes g e . c h  -  T é l . : +41 22 388 1799  

N i co l a s  Mo n t a ndo n e s t  A d j o i n t  S c i e n t i f i q ue  à  l a  Ha u t e  é co l e  d e g e s t i o n d e Ge n è v e a u 

s e i n  du d ép a r t emen t  É co nom i e  d ‘ e n t r e p r i s e  ( B u s i ne s s  A dm i n i s t r a t i o n ) .  

 

 

Dans La C ib le  108 , P ie r r e BONNAL , Ju rghen 

de JONGHE e t N i co la s MONTANDON nou s on t 

f a i t  découv r i r l ‘ EVA . Dan s ce deux ième 

ép i sode i l s  nou s p ré s en ten t le s  fo rmu la t ion s 

ac tue l l e s de l ‘E VA , dan s l ‘ e sp r i t  de la 

con f é ren ce «  EVA Eu rope » qu i s ‘ e s t t enue à 

Genève le s 25 e t 26 novembre de r n ie r s .  

La t ro i s i ème pa r t i e (La C ib le 110 )  en t re ra 

dan s le s dé t a i l s  de  ce r ta in s concep t s p lu s 

avan t -ga rd i s t e s qu i su s c i t e n t l ‘ i n t é rê t de s 

p ra t i c i en s d ‘ EVA .  

P i e r r e  BONNAL                J u rg e n De J ONGHE             N i co l a s  MONTANDON  

C e t t e  de u x i ème pa r t i e  c ommen c e pa r  

p r é s e n t e r  e n d e ux mo t s  c e  qu ‘ e s t  EVA à  

l ‘ a t t e n t i o n de ce l l e s  e t  c e ux qu i  ne s e r a i e n t  

pa s  e n co r e  t r è s  f am i l i e r s  av e c c e t t e  

t e ch n i q ue d e ma nag emen t  de  p r o j e t .  

 

E VA , l e  « b - a - ba  » 

EVA r e po s e  ava n t  t o u t  s u r  u n  p r i n c i p e  p l e i n  

de bo n s e n s  :  

  ava n t  q ue l e  p r o j e t  ne  déma r r e  

r é e l l em e n t  : p r é s e n t e r  l e  r y t hme , l a  

ca de n ce av e c l a q ue l l e  l e  p r o j e t  v a  ( o u  

de v r a i t )  a c q ué r i r  de l a  va l e u r  ; 

a u t r eme n t  d i t , do nne r  l e s  av an cemen t s  

p hy s i q u e s  p r é v i s i o n n e l s  q u i  d e v r a i e n t  

ê t r e  o b t e nu s  au x p r o c ha i ne s  da t e s  d e  

r a p po r t a g e  

  a l o r s  q u e l e  p r o j e t  e s t  e n  cou r s  d e  

r é a l i s a t i o n , r en d r e  comp t e  de  l a  va l e u r  

e f f e c t i v eme n t  a c q u i s e , e t  l a  c ompa r e r  à  

ce l l e  p r é v i s i o n ne l l e .  

L‘ ex pé r i e n c e  a  mo n t r é  que ce s  s e u l e s  i n f o rma t i o n s  n ‘ é t a i e n t  pa s  

s u f f i s a n t e s  pou r  r en d r e  compt e e f f i c a c emen t  d e l a  s i t u a t i o n  

d ‘ ava nc emen t  d ‘ u n p r o j e t . I l  p eu t  e n e f f e t  y  avo i r  de s  s i t ua t i o n s  

po u r  l e s q ue l l e s  l e  p r o j e t  s e  t r o uv e e n ava n ce , c e  qu i  p eu t  

appa r a î t r e  t o u t  à  f a i t  s a t i s f a i s a n t , ma i s  q ue ce r y t hme r é s u l t e  d e 

co û t s  en co u r u s  pa r t i c u l i è r eme n t  é l e v é s , c e  qu i  n ‘ e s t  pa s  

s a t i s f a i s a n t  d u t o u t  !  

Réflexion               p1 
> Ana l y s e  de l a  V a l e u r  A cq u i s e / Ea r ne d Va l ue Ana l y s i s  ( E VA )  :  

Une méthode en ple ine évolut ion  

Pa r t i e  2 / 3  :  L e s  f o rmu l a t i o n s  mo de r n e s  ( s u i t e  d e La  C i b l e  108 )  
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Pour  co n s e r v e r  u n  œ i l  b i e nv e i l l a n t  s u r  c e g e n r e  d e d é r i v e  

po s s i b l e , EVA p r e n d a u s s i  en comp t e l e s  co û t s  e n co u r u s  ; 

a u t r eme n t  d i t , l e s  t emps  pa s s é s  e t  d é pe n s e s  d e t o u t e s  n a tu r e s  

e f f e c t ué e s  po u r  a t t e i n d r e  l a  va l e u r  a cq u i s e  r a p po r t é e .  

L e  pa s s a g e du p r i n c i p e  à  l a  p r a t i qu e p r o cè de  e s s e n t i e l l eme n t  

de l a  f o rma l i s a t i o n du vo ca bu l a i r e .  

 

 

Va leu r p rév i s ionne l l e  

Ava n t  qu e l e  p r o j e t  de d éma r r e , l e  ch e f  de p r o j e t  v a  do n c  

dé f i n i r  l a  ca de n ce  av e c l a q ue l l e  l e  p r o j e t  v a  ava n ce r . Po u r  

ce  f a i r e  i l  v a  é t a b l i r  l a  co u r b e P V  de  s o n p r o j e t . PV  e s t  u n  

a c r o nyme a ng l a i s  s i g n i f i a n t  P l a n ne d Va l ue , c ‘ e s t - à - d i r e  va l e u r  

p r é v i s i o n ne l l e . PV  n ‘ e s t  pa s  u ne  va l e u r  co n s t a n t e . C ‘ e s t  u ne  

va l e u r  qu i  é vo l ue  dan s  l e  t emps . A u s s i  e s t - i l  c e r t a i n eme n t  

p l u s  r i g o u r e ux ma t héma t i q uemen t  d e l a  f o rmu l e r  comme un e 

f o n c t i o n  : P V ( t ) .  

Ta n t  q u e l e  p r o j e t  n ‘ a  pa s  commen cé , c e t t e  va l e u r  

p r é v i s i o n ne l l e  e s t  é g a l e  à  zé r o . Une f o i s  qu e l e  p r o j e t  e s t  

t e rm i n é , e l l e  e s t  é g a l e  a u  budg e t  a l l o u é a u p r o j e t  ; p l u s  

s pé c i f i q uemen t , à  une va l e u r  p a r t i c u l i è r e  qu i  da n s  l e  j a rg o n d ‘ EVA  

r e ço i t  l e  nom de budg e t  à  a ch è v emen t , B AC  (B udg e t  a t  

C omp l e t i o n  e n ang l a i s ) . L a  co u r be PV ( t )  e s t  u ne co u r be cumu l é e  : 

l a  v a l e u r  a cq u i s e  s u r  u ne p é r i o de s ‘ a j o u t e  à  ce l l e s  a c q u i s e s  s u r  

l e s  p é r i o de s  p r é c é de n t e s . Au s s i  c e t t e  co u r be  e s t  c r o i s s a n t e . L e  

p r o f i l  d e l a  co u r b e PV ( t )  r e s s emb l e  g én é r a l eme n t  à  un  « S » , 

d ‘ o ù l e  nom de co u r be  e n S  qu i  l u i  e s t  pa r f o i s  donn é .  

Dan s  l e s  p r em i e r s  i n s t a n t s  d u p r o j e t , l a  co u r be  P V ( t )  c r o i t  p l u t ô t  

l e n t eme n t . C ‘ e s t  l og i q u e  : l a  m i s e  e n r o u t e  du  p r o j e t  n e  p e u t  

s ‘ e f f e c t ue r  qu e p r og r e s s i v eme n t  ; l e s  i n d i s pe n s a b l e s  be s o i n s  de 

co o r d i na t i o n impo s e n t  q ue  l e s  r e s s o u r c e s  h uma i n e s  — l e s  

co n t r i b u t e u r s  a u p r o j e t  —  a f f e c t é e s  a u p r o j e t  l e  s o i t  

g r a d ue l l eme n t , a u  f u r  e t  à  me su r e  du  b e s o i n  !  D an s  un  d e u x i ème 

t emps , c e t t e  co u r be  vo i t  s a  p en t e  c r o î t r e . C ‘ e s t  no rma l  : t ô t  o u 

t a r d l ‘ a c t i v i t é  d u p r o j e t  do i t  ba t t r e  s o n p l e i n  ; c ha que  

co n t r i b u t e u r  a u p r o j e t  aya n t  p r i s  co nna i s s a n c e du t r ava i l  q u ‘ o n 

a t t e n d de l u i , i l  pe u t  s ‘ a f f a i r e r  à  s a  t â c he . C e t t e  p l u s  f o r t e  

c r o i s s a n ce  s ‘ ex p l i q u e e n s u i t e  pa r  l e  f a i t  q ue p l u s i e u r s  

co n t r i b u t e u r s  pe u v e n t  t r av a i l l e r  d e co n ce r t . L o r s q u e l e  p r o j e t  e s t  

p r o c he d e s o n a c hè v emen t , i l  f a u t  pa s s e r  à  l ‘ i n t é g r a t i o n  de s  

d i v e r s e s  co n t r i bu t i o n s , e t  pe u t - ê t r e  au s s i  à  l a  m i s e  e n s e r v i c e  de  

l ‘ e n s emb l e . L e s  be s o i n s  de co o r d i na t i o n  n é ce s s a i r e s  à  l ‘ i n t é g r a t i o n  

e t  à  l a  m i s e  e n s e r v i c e  f o n t  q ue l a  p e n t e  d e l a  co u r be PV ( t )  

dé c r o i t  à  no uv eau .  

L a  f i g u r e  1  i l l u s t r e  t o u t  c e  qu i  v i e n t  d ‘ ê t r e  d i t . L e  t emps  

s ‘ é co u l e  de  l a  g au c he  v e r s  l a  d r o i t e  ; l a  va l e u r  cumu l é e  e s t  

exp r imé e e n un i t é  de r e s s o u r c e s  s u r  l ‘ a xe  v e r t i c a l . Su i v a n t  l a  

na t u r e  du p r o j e t , i l  po u r r a  s ‘ a g i r  d ‘ u n i t é s  d e c ha rg e s  ( h eu r e s , 

pe r s o n n e * j o u r , p e r s o n ne * s ema i ne , p e r s o n ne *mo i s…) o u d ‘ u n i t é s  

mon é t a i r e s  ( e u r o s , do l l a r s , f r a n c s  s u i s s e s…) . Su r  c e t t e  f i g u r e , 

D p r o j e t ma rqu e l a  da t e  p r é v i s i o n ne l l e  de dé bu t  d u p r o j e t , F p r o j e t  

ma r qu e l a  da t e  p r é v i s i o n n e l l e  de f i n d u p r o j e t .  

 

Ma i s  da n s  l a  p r a t i que , commen t ce t t e  co u r be P V ( t )  e s t  e l l e  

é t a b l i e  ?  Da n s  s o n D i s co u r s  de l a  mé t ho de , De s ca r t e s  é c r i v a i t  : 

« L e s e co nd [ p r i n c i p e ] , d e d i v i s e r  c ha c un e de s  d i f f i c u l t é s  q ue  

j ' ex am i n e r a i s , e n a u t a n t  d e p a r c e l l e s  q u ' i l  s e  po u r r a i t , e t  q u ' i l  

s e r a i t  r e q u i s  pou r  l e s  m i e u x r é s o u d r e  » . C ‘ e s t  l a  même déma r c he 

qu i  s ‘ i mpo s e a u c he f  d e p r o j e t  :  

  dé compo s e r  l e  p r o j e t  en  a c t i v i t é s  ( o u t â c he s )  é l éme n t a i r e s  

  a t t r i b ue r  u ne f o n c t i o n P V ( t )  à  c ha c un e d e s  a c t i v i t é s  

é l éme n t a i r e s  d u p r o j e t  

  a g r é g e r  ce s  f o n c t i o n s  é l éme n t a i r e s  po u r  ob t e n i r  l a  co u r b e 

PV ( t )  d u p r o j e t  da n s  s a  t o t a l i t é .  

 

B udg e t  à  a ch è v emen t  

L e budg e t  à  a ch è v emen t , BA C  (B udg e t  a t  C omp l e t i o n  e n a ng l a i s )  

e s t  u n au t r e  co n ce p t  p r o p r e  à  EVA . I l  e s t  impo r t a n t  e t  mé r i t e  

que l ‘ o n  s ‘ y  a t t a r de un pe u . E n p r é a l a b l e  à  l ‘ i n t r o d u c t i o n de  

ce t t e  no t i o n , r a p p e l o n s  ce  qu ‘ e s t  u n p r o j e t  : l ‘ A F I TE P l e  dé f i n i  

comme un s y s t ème comp l e xe d ‘ i n t e r v e na n t s , de moye n s  e t  

d ‘ a c t i o n s , co n s t i t u é  po u r  a ppo r t e r  u n e r é po n s e  à  un be s o i n . L e  

t e rme « comp l e xe  » a  t r è s  c e r t a i n eme n t  é t é  c ho i s i  à  d e s s e i n  po u r  

t r a du i r e  l e  ca r a c t è r e  i n t r i n s è q uemen t  s pé c u l a t i f  d ‘ u n  p r o j e t . L e s  

c y be r né t i c i e n s  t i e n ne n t  l e s  c ho s e s  comp l exe s  po u r  de s  e n t i t é s  

po uva n t  ê t r e  dé c r i t e s  da n s  l e u r  g l o ba l i t é , ma i s  po u r  l e s qu e l l e s  i l  

e s t  impo s s i b l e  d ‘ a f f e c t e r  de s  p r o p r i é t é s  p r é c i s e s  e t  a b s o l ue s  au x 

é l éme n t s  q u i  l e s  co n s t i t u e n t . L e  co n ce p t  d e «  bo i t e  no i r e  » a  

j u s t eme n t  é t é  ava n cé po u r  r en d r e  compt e de  l a  d i f f i c u l t é  d e  

dé c r i r e  l e u r  co n t e n u . Un p r o j e t  e s t  don c s pé c u l a t i f  pa r  na t u r e . I l  

co n t i e n t  n é c e s s a i r em e n t  u ne p a r t  d ‘ a l é a t o i r e  q ue l ‘ e n s emb l e  de s  

p r o t a g on i s t e s  o n t  l ‘ o b l i g a t i o n de  g é r e r . C ‘ e s t  l ‘ o b j e t  du  

manag emen t  de s  r i s q ue s  da n s  l e s  p r o j e t s  q ue de p r e n d r e  e n 

Fi g u r e  1 . C o u r be s  PV ( t ) .  
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comp t e c e t t e  pa r t  d ‘ a l é a  po u r  é v i t e r  qu e de s  é v è n emen t s  

imp r é vu s  d e v i e n ne n t  me t t r e  e n pé r i l  l e  p r o j e t .  

L e s  p r omo t e u r s  d ‘ EVA o n t  b i e n s û r  p r i s  c e l a  e n comp t e , en 

co n s i dé r a n t  q u ‘ u ne é qu i pe qu i  r e ço i t  u n ma nda t  de p r o j e t , 

a u t r eme n t  d i t  l e  s o i n de  l a  r é a l i s a t i o n d ‘ u n o b j e t  t a ng i b l e  o u 

i n t a ng i b l e  da n s  d e s  con t r a i n t e s  b udg é t a i r e  e t  t empo r e l l e , s e  do i t  

de  co n s t i t u e r  u ne  r é s e r v e  bud g é t a i r e  e t /o u  t empo r e l l e  po u r  f a i r e  

f a c e  à  l ‘ impr é v u . L‘ impo r t a nc e à  do nne r  à  c e s  r é s e r v e s  e s t  e n s u i t e  

f o n c t i o n du ca r a c t è r e  p l u s  o u mo i n s  s p é cu l a t i f  d u p r o j e t . Une 

r é s e r v e  bud g é t a i r e  de 5% de s  r e s s o u r c e s  a l l o u é e s  a u p r o j e t  

po u r r a  s u f f i r e  po u r  un p r o j e t  f a i b l emen t  s pé c u l a t i f . C e 

po u r c e n t a g e po u r r a  ê t r e  po r t é  à  50% po ur  de s  p r o j e t s  f o r t eme n t  

s pé c u l a t i f s .  

C ommen t d ime n s i o n ne r  ce t t e  r é s e r v e  ?  L‘ exe r c i c e  n ‘ e s t  pa s  t r è s  

s imp l e , e t  r a r e s  s o n t  l e s  a u t e u r s  q u i  d ‘ a i l l e u r s  s e  r i s q u en t  s u r  c e  

t e r r a i n  !  L‘ ex p é r i e n ce  mo n t r e  que qu e l qu e s  p r é r e q u i s  s ‘ a v è r e n t  

i n d i s pe n s a b l e s  po u r  d ime n s i o n n e r  co r r e c t eme n t  ce s  r é s e r v e s . I l  e s t  

p r imo r d i a l  qu e t o u t e s  l e s  pa r t i e s  p r e na n t e s , manda n t s  e t  

manda t a i r e s  d ‘ un p r o j e t  s o i e n t  p l e i n eme n t  co n s c i e n t s  :  

  qu ‘ un  p r o j e t  e s t  pa r  na t u r e  un e a c t i v i t é  comp r e na n t  u ne pa r t  

d ‘ imp r é v u  

  que po u r  men e r  un p r o j e t  à  s o n t e rme  l ‘ é q u i pe  d e p r o j e t  

do i t  d i s po s e r  d e r é s e r v e s , t a n t  s u r  l e  p l a n budg é t a i r e  ( l e s  

r e s s o u r c e s  a l l o u é e s  au  p r o j e t )  q ue  t empo r e l  ( l e s  é c héa n ce s  

ca l e n da i r e s  à  r e s pe c t e r )  

  que ce s  r é s e r v e s  s o n t  l à  pou r  ê t r e  co n s ommée s , pa r t i e l l em e n t  

ou e n t o t a l i t é , s i  c e l a  s ‘ av è r e  né ce s s a i r e  

  que l ‘ é q u i pe d e p r o j e t  d o i t  avo i r  a u t o r i t é  q ua n t  à  

l ‘ u t i l i s a t i o n a pp r o p r i é e  d ‘ u n e  pa r t i e  de  ce s  r é s e r v e s , da n s 

c e r t a i ne s  l i m i t e s  : l a  co n f i a n ce  n ‘ ex c l ua n t  pa s  l e  co n t r ô l e  d e 

l a  pa r t  d u do nn e u r  d ‘ o r d r e s  

  que de s  r è g l e s  d e r é pa r t i t i o n  de s  mo n t an t s  r e s t a n t s  do i v e n t  

ê t r e  d é f i n i e s  e n dé bu t  de p r o j e t  : 5 0% au donn eu r  d ‘ o r d r e s  

e t  50% à l ‘ é q u i pe de  p r o j e t  p a r  exemp l e .  

C e s  q ue l qu e s  co n s i d é r a t i o n s  pe uv e n t  a pp a r a î t r e  comme r e l e v e r  d u 

s imp l e  bo n s e n s . Ma i s  f o r c e  e s t  d e co n s t a t e r  q ue l e s  pa r t i e s  

p r e na n t e s  d e p r o j e t s , q u i  s e  p r éo c c u pe n t  e f f e c t i v eme n t  d e c e s  

q ue s t i o n s  a u momen t  o ppo r t u n , s o n t  u n e i n f im e m i no r i t é .  

L e s  p r omo t eu r s  d ‘ E VA o n t  do nn é un nom à t o u t e s  c e s  va l e u r s  :  

  l e  mon t a n t  d e t o u t e s  l e s  r e s s o u r c e s  a f f e c t é e s  à  l a  r é a l i s a t i o n 

du p r o j e t  e s t  l e  b udg e t  t o t a l  a l l o u é au p r o j e t , TAB ( To t a l 

A l l o ca t e d B udg e t  e n a ng l a i s )  

  l a  pa r t  d u TAB r é s e r v é e  po u r  f a i r e  f a c e  à  l ‘ impr é v u e s t  l a 

r é s e r v e  de  ma nag emen t , PMR  ( P r o j e c t  Ma nag emen t  Re s e r v e  e n 

ang l a i s )  

  l e  b udg e t  à  a c h è v emen t , BA C , e s t  l a  pa r t  d u  TAB  a f f e c t é e  a u x 

a c t i v i t é s  i de n t i f i é e s  e t  a pp r ou v é e s .  

Re t e no n s  ce c i  : TAB  =  BAC   +  PMR  

 

 

Na t u r e  d e s  r e s s o u r c e s  

La  na t u r e  de s  r e s s o u r c e s , e t  pa r  l à  même , l a  ma n i è r e  do n t  e l l e s  

s o n t  q ua n t i f i é e s , s o n t  d e p r em i è r e  impo r t a nc e da n s  un co n t e x t e  

EVA . L e s  r e s s o u r c e s  d ‘ u n p r o j e t  s o n t  g é né r a l eme n t  de de ux  

na t u r e s  : l e s  r e s s o u r c e s  h uma i ne s  e t  l e s  r e s s o u r c e s  ma t é r i e l l e s  e t  

f i na n c i è r e s .  

Re s s o u r c e s  h uma i ne s . I l  s ‘ a g i t  de s  pe r s o n n e s  p hy s i q ue s  a ppe l é e s  à  

co o r do nn e r  ou  ex é c u t e r  l e s  a c t i v i t é s  du  p r o j e t . C e s o n t  l e s  

co n t r i b u t e u r s  d u p r o j e t . E l l e s  s o n t  q ua n t i f i é e s  e n un i t é s  d e 

c ha rg e s  ( he u r e s , pe r s o n n e* j o u r , pe r s o n n e* s ema i n e , p e r s o n ne*mo i s  

…).  

Re s s o u r c e s  ma t é r i e l l e s  e t  f i na n c i è r e s . C e s o n t  t o u t e s  l e s  

r e s s o u r c e s  r e q u i s e s  q u i  ne s o n t  pa s  d e s  r e s s o u r c e s  h uma i n e s . I l  

po u r r a  s ‘ a g i r  de  moye n s  ma t é r i e l s  : o u t i l l a g e s , é q u i pemen t s , 

l o c a ux… que l ‘ é qu i p e d e p r o j e t  po u r r a  a c q ué r i r  ( e t  r e v e n d r e  e n  

f i n d ‘ u s a g e ) , l o u e r , empr un t e r… I l  p eu t  s ‘ a g i r  a u s s i  d e ma t i è r e s  

p r em i è r e s  ou  d ‘u t i l i t é s  ( d e  l ‘ é n e rg i e  é l e c t r i q ue pa r  e xemp l e ) . I l  

po u r r a  s ‘ a g i r  de  moyen s  f i na n c i e r s  : pou r  a c q ué r i r  de s  ma t i è r e s  

p r em i è r e s , de s  f o u r n i t u r e s… po ur  pa s s e r  d e s  co n t r a t s  d e t o u t e s  

na t u r e s , po u r  l e s  d é bo u r s  d i v e r s  d e l ‘ é q u i pe d e p r o j e t  ( s e r v i c e s  

g én é r a ux , f r a i s  d ‘ i n t e n da n ce , l og i s t i q ue , e t c . ) . C e s  r e s s o u r c e s  s o n t  

do nnée s  e n  un i t é s  mo n é t a i r e s  ( e u r o s , do l l a r s , f r a n c s  s u i s s e s , e t c . ) . 

I l  e s t  d u r e s s o r t  de  l ‘ é q u i p e de  p r o j e t  q ue  d ‘ a pp r é c i e r  l a  na t u r e  

de s  r e s s o u r c e s  e n t r a n t  e n j e u  da n s  l e  p r o j e t , a i n s i  qu e d e l e s  

p r e n d r e  e n comp t e de  ma n i è r e  co r r e c t e  da n s  l e  B AC e t  l e  TAB .  

C on s i dé r o n s  que l e  p r o j e t  a  d ébu t é  ; q ue  l e s  p r em i è r e s  a c t i v i t é s  

— l e s  p l u s  p r é co ce s  — s o n t  en - co u r s , c e r t a i n e s  même a c he v é e s  ; 

q ue l e s  p r em i è r e s  d é pe n s e s  s o n t  e n r eg i s t r é e s . L a  t â c he  du c he f  d e 

p r o j e t  e t  d e s o n é qu i p e co n s i s t e  à  r e n d r e  comp t e d e ce l a  e n 

s u pe r po s a n t  c e s  i n f o rma t i o n s  r e l a t i v e s  a u r é a l i s é , à  l a  co u r be 

PV ( t ) , o u a ux d i v e r s e s  co u r b e s  en S  é t a b l i e s  à  f i n d ‘ a na l y s e . Au 

d r o i t  d e l a  da t e  de r a p po r t a g e , d i t e  au s s i  da t e  de s i t u a t i o n  

d ‘ ava nc emen t , l e s  i n f o rma t i o n s  r epo r t é e s  s o n t  l a  va l e u r  a c q u i s e  

d ‘ u ne pa r t , l e s  co û t s  e n co u r u s  d ‘ a u t r e  pa r t .  

 

Va l e u r  a c qu i s e  

La  va l e u r  a c q u i s e , EV  ( Ea r n ed  Va l ue  e n a ng l a i s )  e s t  dé f i n i e  c omme 

l a  va l o r i s a t i o n budg é t a i r e  du  t r ava i l  e f f e c t i v eme n t  r é a l i s é  à  l a  

da t e  d e s i t ua t i o n d ‘ av a nc emen t . To u t  comme l a  va l e u r  p l a n i f i é e  

e s t  f o n c t i o n  du  t emps , l a  va l e u r  a cq u i s e  l ‘ e s t  a u s s i  ; i l  

co nv i e n d r a i t  a l o r s  de  l a  no t e r  EV ( t ) . C ‘ e s t  l a  d énom i na t i o n  do nné e 

à  l a  co u r b e o b t e n ue  po i n t  pa r  po i n t .  

A ppe l o n s  T l a  da t e  à  l a qu e l l e  l a  s i t ua t i o n  d ‘ av a n cemen t  e s t  

é t a b l i e . Pa r c e  qu e ce t t e  co u r be e s t  o b t e n ue pa r  po s i t i o n n emen t  

de  po i n t s  s u c c e s s i f s  ( à  de s  d a t e s  d ‘ av a n cemen t  s u c c e s s i v e s ) , o n 

p r é f è r e  no t e r  EV T  l a  va l e u r  a c q u i s e  d u  p r o j e t  à  l a  da t e  T . E V T  e s t  

ob t e nu pa r  a g r é g a t i o n d e s  E V i  T  de ch a c u ne de s  a c t i v i t é s  i  du  
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p r o j e t . A u n i v e a u d e s  a c t i v i t é s  é l éme n t a i r e s , t r o i s  ca s  pe u v e n t  s e  

r en co n t r e r  :  

  s o i t  l ‘ a c t i v i t é  i  e s t  t e rm i né e  ; a uque l  ca s  l a  va l e u r  a c qu i s e  

de l ‘ a c t i v i t é  e s t  é g a l e  à  s o n budg e t  : EV i  T  = BAC i  

  s o i t  l ‘ a c t i v i t é  i  n ‘ a  pa s  d é bu t é e  ; a u qu e l  ca s  s a  va l e u r 

a c qu i s e  e s t  é g a l e  à  zé r o  : EV i  T  = 0 

  s o i t  l ‘ a c t i v i t é  i  e s t  e n - co u r s  ; a u que l  ca s  s a  va l e u r  a c q u i s e  

e s t  p r o po r t i o n n e l l e  à  l ‘ a v a n cemen t  phy s i q ue ( a p p e l o n s - l e   )  

de l ‘ a c t i v i t é  : EV i  T  =  i × BAC i  

L‘ av a n cemen t  phy s i q ue  i d ‘ u ne a c t i v i t é  e s t  une va l e u r  comp r i s e  

en t r e  0 e t  1 , o u  p l u s  communémen t  s o u s  l a  f o rme  d ‘ u n 

po u r c e n t a g e compr i s  e n t r e  0% ( un e a c t i v i t é  q u i  n ‘ a  pa s  

commen cé )  e t  100% ( une a c t i v i t é  t e rm i n é e ) .  

Une f o i s  EV T  r e po r t é e  a up r è s  de l a  co u r b e 

PV ( t ) , t r o i s  s i t ua t i o n s  pe u v e n t  s e  r e n co n t r e r  :  

  s o i t  E V T  e s t  co n f o n du av e c l e s  po i n t s  de l a  

co u r be PV ( t ) , a u t r eme n t  d i t , E V T  = PV ( T )  ; 

l e  p r o j e t  n ‘ e s t  n i  e n ava n ce , n i  en  r e t a r d , 

i l  e s t  j u s t e  à  l ‘ h e u r e  

  s o i t  EV T  e s t  e n de s s o u s  d e l a  co u r be P V ( t ) , 

a u t r eme n t  d i t , E V T  < PV ( T )  ; l e  p r o j e t  e s t  

a l o r s  e n  r e t a r d : l a  va l e u r  a cq u i s e  e s t  

i n f é r i e u r e  à  l a  va l e u r  p l a n i f i é e  

  s o i t  EV T  e s t  e n d e s s u s  d e l a  co u r be PV ( t ) , 

a u t r eme n t  d i t , E V T  > PV ( T )  ; l e  p r o j e t  e s t  

a l o r s  en  ava nc e  : l a  v a l e u r  a c q u i s e  e s t  

s u pé r i e u r e  à  l a  va l e u r  p l a n i f i é e .  

L‘ av a n ce  ou  l e  r e t a r d pe u t  ê t r e  qua n t i f i é  e n 

f a i s a n t  l a  d i f f é r e n ce  e n t r e  E V T  e t  PV ( T ) . Da n s  

l e  j a rg o n d ‘ E VA , c e t t e  d i f f é r e n ce  a  po u r  nom 

l ‘ é c a r t  p l a nn i ng , S V  ( S c he du l e  Va r i a n c e  e n  

ang l a i s )  : S V T  = EV T   –   PV ( T )  

S i  c e t  é ca r t  e s t  po s i t i f , c e l a  s i g n i f i e  q u e l e  p r o j e t  e s t  e n av an ce . 

S i l  e s t  né g a t i f , l e  p r o j e t  e s t  a l o r s  e n r e t a r d ( v o i r  Fi g u r e  2 ) .  

C o û t s  e n co u r u s  

L e s  co û t s  e n co u r u s , AC  ( A c t u a l  co s t s  e n a ng l a i s )  s o n t  d é f i n i s  

comme l e s  dé p e n s e s  e f f e c t i v e s  ou e ngag é e s  à  l a  da t e  d e s i t u a t i o n 

d ‘ ava nc emen t . Po u r  e n r eg i s t r e r  c e t t e  i n f o rma t i o n , l e  p r o j e t  do i t  

d i s po s e r  d ‘ un  moyen  d e p r i s e  en  compt e de t o u t e s  l e s  dé pe n s e s  

impu t a b l e s  au  p r o j e t .  

D ép e n s e s  mo né t a i r e s  : l ‘ e n r eg i s t r eme n t  d e s  d é pe n s e s  mo né t a i r e s  

ne po s e  g é n é r a l emen t  pa s  d e  p r o b l ème . On s e r a i t  t e n t é  d e d i r e  

qu ‘ i l  s u f f i t  d e dema nd e r  a u  s e r v i c e  C om p t a b i l i t é  l e  mo n t a n t  

c umu l é  d e s  co û t s  e nco u r u s  impu t a b l e s  a u p r o j e t . E nco r e  f a u t - i l  

que  l e  s y s t ème  compt ab l e  d e l ‘ e n t r ep r i s e  pe rme t t e  de  f a i r e  c e t t e  

ex t r a c t i o n .  

Temps  pa s s é s  : to u t e s  l e s  e n t r e p r i s e s  ne  d i s po s e n t  pa s  d ‘ u n  

s y s t ème d ‘ e n r eg i s t r eme n t  d e s  t emps  pa s s é s . A uque l  ca s , l ‘ é q u i pe  

de p r o j e t  do i t  s ‘ e n do t e r  d ‘ u n . S i  l ‘ e n t r e p r i s e  d i s po s e  d ‘ u n t e l  

s y s t ème , l ‘ é q u i p e d e p r o j e t  à  t o u t  i n t é r ê t  à  s ‘ a p pu ye r  s u r  l e  

s y s t ème ex i s t a n t  ; à  mo i n s  q u ‘ e l l e  n ‘ y  s o i t  d ‘ a i l l e u r s  o b l i g é e .  

En quo i  co n s i s t e  un  s y s t ème d ‘ e n r e g i s t r eme n t  d e s  t emps  pa s s é  ?  

I l  s ‘ a g i t  d ‘ u n o u t i l  q u i  r é c l ame r é g u l i è r emen t  a ux co l l a bo r a t e u r s  

de  l ‘ e n t r e p r i s e  o u du p r o j e t  de  do nn e r  po u r  l a  pé r i o d e é c ou l é e , 

l e s  p r o j e t s  e t /o u  a c t i v i t é s  s u r  l e s q ue l s  i l s  o n t  t r av a i l l é s , l e s  

t emps  qu ‘ i l s  o n t  pa s s é s  s u r  c ha cu n  d ‘ e ux . L à  e n co r e , i l  n ‘ ex i s t e  

au cun e r è g l e  g é né r a l e . L e s  p r a t i q u e s  dé pe nd en t  f o r t eme n t  d e s  

c u l t u r e s  d ‘ e n t r e p r i s e s , d u doma i ne d ‘ a c t i v i t é s  de l ‘ o rg a n i s a t i o n , d e 

l a  p l a c e  de s  p r o j e t s  dan s  l ‘ e n t r ep r i s e , de s  e x i g e n ce s  d e s  manda n t s  

de s  p r o j e t s… L e s  p é r i o d i c i t é s  d ‘ e n r eg i s t r eme n t  de s  t emps  p a s s é s  

pe u ve n t  ê t r e  q uo t i d i e n ne s , he bdomada i r e s  o u mens u e l l e s .  

C e l a  é t a n t  d i t , commen t l e s  co û t s  e n co u r u s  s o n t - i l s  p r i s  en  

comp t e dan s  l e  s y s t ème EVA  ?  S i  T  d emeu r e l a  da t e  à  l a q ue l l e  l a  

s i t u a t i o n d ‘ av a nc emen t  e s t  é t a b l i e , l e  p o i n t  AC T  e s t  o b t en u pa r  

s imp l e  r e po r t  de s  mo n t a n t s  ex t r a i t s  d e s  s y s t ème s  compta b l e s  

e t /o u  d ‘ e n r eg i s t r eme n t  d e s  t emps  pa s s é s , e t  c e l a  à  l ‘ i n s t a n t  T .  

Une  f o i s  AC T  r e po r t é s  aup r è s  d e s  co u r be s  P V ( t )  e t  EV ( t ) , t r o i s  

s i t u a t i o n s  pe u v e n t  s e  r e nco n t r e r  :  

  s o i t  AC T  e t  E V T  s o n t  co n f o n du s , a u t r emen t  d i t , AC T  = EV T  ; l e  

p r o j e t  n ‘ e s t , à  l ‘ i n s t a n t  T , n i  d é f i c i t a i r e  n i  bé né f i c i a i r e  ; l e 

r é a l i s é  l ‘ a  do n c é t é  a u co û t  e s comp t é  

  AC T  < EV T  ; l e  p r o j e t  e s t  p l u t ô t  b é né f i c i a i r e  : l e  r é a l i s é  a  

co û t é  mo i n s  c he r  q u ‘ e s compt é  

  AC T  > EV T  ; l e  p r o j e t  e s t  dé f i c i t a i r e  : l e  r é a l i s é  a  c oû t é  p l u s  

c he r  q ue p r é v u .  

L a  s a n t é  é co nom i q ue du p r o j e t  pe u t  ê t r e  qu an t i f i é e  e n f a i s a n t  l a  

d i f f é r e n c e  e n t r e  EV T  e t  AC T . Da n s  l e  j a rg o n d ‘ E VM 2 ce t t e  d i f f é r e n ce  

                                                        
2
 EVM :  E a r n ed  V a l u e  M an a g em en t  

Fi g u r e  2 . C o u r be s  PV ( t ) , EV ( t )  e t  A C ( t )  ; é ca r t  p l a n n i ng  S V T  e t  é ca r t  co û t s  C V T .  
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a  po u r  nom l ‘ é ca r t  co û t s , C V  ( C o s t  Va r i a n c e  en  a ng l a i s )  : 

C V T  = EV T   –   AC T  

S i  c e t  é ca r t  e s t  po s i t i f , c e l a  s i g n i f i e  q ue  l e  p r o j e t  e s t  

bé n é f i c i a i r e . S ‘ i l  e s t  nég a t i f , l e  p r o j e t  p r é s e n t e  a l o r s  u n d é f i c i t  

( c f . F i g u r e  2 )  
Tou t  comme l a  va l e u r  a c q u i s e  p e u t  compo r t e r  u n  b i a i s , 

l ‘ i n f o rma t i o n t r a n s po r t é e  pa r  l e s  co û t s  e n co u r u s  p e u t  a u s s i  ê t r e  

b i a i s é e . Po u r  qu e l ‘ i n t e r p r é t a t i o n  de C V s o i t  bo nne , i l  e s t  

né ce s s a i r e  q ue EV  e t  AC  s o i e n t  co r r e c t eme n t  s yn c h r o n i s é s . C e  

n ‘ e s t  pa s  t o u j o u r s  l e  ca s . P r e n on s  un de u x exemp l e s  po u r  i l l u s t r e r  

c e  p r o po s .  

P r em i e r  e xemp l e  : s o i t  u n e a c t i v i t é  de f a b r i c a t i o n  d ‘ un  

co n s t i t ua n t  d ‘ u n p r o j e t , co n f i é e  à  un t i e r s  pa r  l ‘ i n t e rmé d i a i r e  

d ‘ u n co n t r a t  à  o b l i g a t i o n de  r é s u l t a t s . Tan t  qu e l ‘ a c t i v i t é  n ‘ e s t  

pa s  t e rm i né e  a uc u ne d é pe n s e  n ‘ e s t  e n co u r ue . D è s  qu e l e  

co n s t i t ua n t  e s t  l i v r é , l ‘ a c t i v i t é  e s t  r ép u t é e  a c he v é e  : EV  = BAC . 

L a  f a c t u r e  p eu t  ê t r e  envoy é e  pa r  l e  s o u s - t r a i t a n t , ma i s  

à  ce t  i n s t a n t  : AC  = 0 . S i  o n s ‘ i n t é r e s s e  à  l ‘ é c a r t  

co û t s  : C V  = EV –  AC  = BAC . I l  e s t  po s i t i f , t r a d u i s a n t  

une s i t ua t i o n b én é f i c i a i r e . M a i s  i l  n ‘ e n e s t  r i e n  !  Fa u s s e  

j o i e  : l a  f a c t u r e  f i n i r a  b i e n  pa r  a r r i v e r  Qua nd b i e n  

même paya b l e  à  30  j o u r s , i l  f a u d r a  l ‘ a c q u i t t e r  !  

C ommen t co n t o u r n e r  ce t t e  d i f f i c u l t é  ?  E nco r e  une  f o i s , 

p l u s i e u r s  ma n i è r e s  d e p r o cé de r  :  

  co n s i dé r e r  q ue  l e s  co û t s  e ng a g é s  s o n t  de s  co û t s  

en co u r u s  ( l à  c ‘ e s t  l e  d é f a u t  i n v e r s e  q u i  pe u t  s e  

p r é s e n t é  ! )  

  « p r é - impu t e r  EV  » , a u t r eme n t  d i t  f a i r e  e n s o r t e  

q ue AC  s o i t  a  m i n ima  ég a l  à  EV  po u r  l e s  a c t i v i t é s  

r é a l i s é e s  pa r  de s  t i e r s , t a n t  qu ‘ u n e va l e u r  p l u s  

p r é c i s e  de AC n ‘ e s t  pa s  co nnu e  

  compa r e r  EV  à  P V , ma i s  AC  à  d e s  f l u x  mo né t a i r e s  

p r é v i s i o n ne l s .  

S e co nd exemp l e  : s o i t  u ne  a c t i v i t é  d ‘ i ng é n i e r i e  ne  

né ce s s i t a n t  comme r e s s o u r c e s  q u e de s  co l l a bo r a t e u r s  de 

l ‘ e n t r e p r i s e  q u i  e n r eg i s t r e n t  l e s  t emps  pa s s é s  à  r é a l i s e r  u n e 

a c t i v i t é  a u moyen d e r e l e v é s  pé r i o d i q u e s . S i  l ‘ a c t i v i t é  do n t  i l  e s t  

que s t i o n co uv r e  p l u s i e u r s  pé r i o de s , l e  o u l e s  co n t r i bu t e u r s  au r o n t  

l ‘ o c ca s i o n d ‘ e n r eg i s t r e r  l e s  t emp s  pa s s é s  à  p l u s i e u r s  r e p r i s e s . Ma i s  

i l  s e  p e u t  t r è s  b i e n qu e p a r  l a  na t u r e  même d e l ‘ a c t i v i t é , 

l ‘ av a n cemen t  phy s i qu e s o i t  s eu l eme n t  e n r eg i s t r a b l e  en  t o u t  o u 

r i en . Auque l  ca s , à  un i n s t a n t  donn é a l o r s  q ue l ‘ a c t i v i t é  e s t  en  

co u r s , l e s  co û t s  en co u r u s  s e r o n t  no n nu l s  a l o r s  q u e l a  v a l e u r  

a c qu i s e  s e r a  nu l l e .  

D ‘ au c un s  e s s a i e r o n t  p e u t - ê t r e  de con t o u r ne r  ce  b i a i s  en 

s y n c h r o n i s a n t  a r t i f i c i e l l em e n t  EV s u r  AC . C ‘ e s t  u n t o r t . I l  f a u t  

adme t t r e  q u ‘ u n é ca r t  co û t s  l é g è r eme n t  po s i t i f  ne s i g n i f i e  pa s  

f o r c éme n t  un dé bu t  de d é r i v e  budg é t a i r e . U n  s y s t ème  E VA  

s ‘ a p pu i e  s u r  u n mo dè l e , a u t r eme n t  d i t  u ne  r e p r é s e n t a t i o n  

s imp l i f i é e  de l a  r é a l i t é  ; s imp l i f i c a t i o n né ce s s a i r e  po u r  l a  r en t r e  

com p r é he n s i b l e  e t  ma î t r i s a b l e . L a  p a r t  d ‘ impr é c i s i o n m i s e  e n 

é v i de n ce r é s u l t e  de ce t t e  né c e s s a i r e  vo l o n t é  de s imp l i f i c a t i o n . I l  

e s t  i n d i s pe n s a b l e  de l ‘ a dme t t r e  !  

 

E s t ima t i o n à  a c hè v emen t  

D i s po s e r  à  un  i n s t a n t  donn é d ‘ u n e i n f o rma t i o n s u r  l a  s a n t é  

p r og r amma t i qu e du p r o j e t  : ava n ce o u r e t a r d , s i t u a t i o n  

é co nom i qu e b é né f i c i a i r e  ou d é f i c i t a i r e , p eu t  s ‘ a v é r e r  e f f e c t i v eme n t  

b i e n u t i l e , t a n t  po u r  l e s  ma nda n t s  q ue po u r  l e s  membr e s  de  

l ‘ é qu i p e d e p r o j e t  da n s  l e u r s  p r o ce s s u s  d e p r i s e s  de d é c i s i o n s . 

Ê t r e  e n r e t a r d à  un i n s t a n t  d onné ne s i g n i f i e  p a s  f o r c éme n t  que 

ce l u i - c i  v a  s ‘ a c c r o î t r e  i nexo r a b l eme n t  j u s q u ‘ à  l a  f i n d u p r o j e t  !  

De même , u ne s i t ua t i o n é co n om iq u e l é g è r emen t  p r éo c c up an t e  e n  

amo n t  du p r o j e t  n e comprome t  pa s  ob l i g a t o i r eme n t  l e  s u c c è s  f i na l  

d u p r o j e t  !  Ré p é t o n s  qu e l e s  r é s e r v e s  de manag emen t  ( PMR )  s o n t  

co nç u e s  po u r  f a i r e  f a c e  à  l ‘ impr é v u , po u r  a t t é n ue r  l e s  

co n s é q ue n ce s  d e l a  s u r v e n u e d ‘ é v è n emen t s  no n dé s i r é s .  

L e s  e s t im a t i o n s  à  a ch è v emen t s , EAC  ( E s t ima t e  a t  C omp l e t i o n  e n 

ang l a i s )  o n t  j u s t eme n t  po u r  o b j e t  de  d e s s i n e r  l a  s i t ua t i o n  f i na l e  

qu i  r i s q ue d ‘ ê t r e  o b t e n ue  pa r  ex t r a po l a t i o n de s  s i t ua t i o n s  

d ‘ av a nc emen t  s u c c e s s i v e s . L e s  e s t ima t i o n s  à  a c hè v emen t  p eu ve n t  

ê t r e  ob t e n ue s  d e t r o i s  ma n i è r e s .  

L a  p r em i è r e  co n s i s t e  à  d i r e  q u e c e qu i  e s t  f a i t  e s t  f a i t , e t  q ue l a  

me i l l e u r e  f a ço n d ‘ a p p r é c i e r  l e  r e s t e  à  f a i r e  e s t  d e l ‘ e s t ime r  

ana l y t i q uemen t  o u d e l e  r é - e s t ime r , é t a n t  e n t e n du qu ‘ i l  do i t  avo i r  

dé j à  é t é  e s t imé  !  L‘ e s t ima t i o n  à  a c hè v emen t  s e  d é t e rm i n e a l o r s  

a i n s i  : E AC T   =  AC T   +  RTC T  ,  exp r e s s i o n da n s  l a q ue l l e  AC T  

s o n t  l e s  co û t s  e n co u r u s  à  l a  d a t e  de s i t ua t i o n  d ‘ av a n cemen t  T e t  

RTC T  e s t  l e  r e s t e  à  f a i r e  ( R ema i n i n g  t o  Comp l e t e  e n a ng l a i s )  à  

c e t t e  même  da t e  d e s i t ua t i o n d ‘ av a nc emen t .  

E s t ime r  l e  r e s t e  à  f a i r e  co n s i s t e  à  i nv en t o r i e r  t o u t e s  l e s  a c t i v i t é s  

r eq u i s e s  po u r  men e r  l e  p r o j e t  j u s q u ‘ à  s o n t e rme , é c héa n ce r  ce s  

Fi g u r e  3 . E s t ima t i o n à  a c h è v emen t  o b t e n u e à  pa r t i r  du r e s t e  à  f a i r e .  
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a c t i v i t é s  da n s  l e  t emps , l e s  v a l o r i s e r  un e à  une  pou r  r e co n s t r u i r e  

pa r  a g r é g a t i o n un e no u ve l l e  co u r be PV ( t )  d u p r o j e t . C e t t e  

no uv e l l e  co u r b e a  po u r  po i n t  de d é pa r t  l e  po i n t  AC T , e t  a bo u t i t  à  

un po i n t  d ‘ o r donn ée RTC T . L‘ a b s c i s s e  d e ce po i n t  po u r r a  ê t r e  p l u s  

p r é co ce  o u p l u s  t a r d i v e  compa r a t i v emen t  à  l a  da t e  p r é v i s i o n ne l l e  

de f i n d u p r o j e t  ( c f . F i g u r e  3 )  L‘ e s t ima t i o n à  a c hè v emen t  E AC T  

a i n s i  o b t e n ue à  de bo nne s  c han c e s  d ‘ ê t r e  p r é c i s e . Ma i s  e l l e  

né ce s s i t e  un  impo r t a n t  t r av a i l  d ‘ a na l y s e  du r e s t e  à  f a i r e  ; po u r  

ce t t e  r a i s o n , e l l e  e s t  r é pu t é e  r e l a t i v eme n t  o n é r e u s e  à  o b t e n i r  !  

L e s  de ux  ma n i è r e s  s u i v a n t e s  p e rme t t e n t  d ‘ o b t e n i r  de s  e s t ima t i o n s  

à  a c hè v emen t  b i e n p l u s  r a p i demen t . E l l e s  s ‘ a ppu i e n t  s u r  

l ‘ hy po t hè s e  que  l a  «  pe r f o rma n ce pa s s é e  » a  d e bo nne c ha n ce d e 

pe r d u r e r . C e s  de u x ma n i è r e s  d e ca l c u l e r  s o n t  a u s s i  p l u s  s u j e t t e s  à  

ca u t i o n  !  L a  p l u s  s imp l e  pe rme t  d e ca l c u l e r  E AC T  a i n s i  : 

EA C T   =  BAC   /  C P I T  , ex p r e s s i o n da n s  l a q ue l l e  B AC e s t  l e  

b udg e t  à  a c hè v emen t  du p r o j e t , e t  C P I T
3
 e s t  l ‘ i nd i c e  de 

pe r f o rma n ce  co û t s  à  l a  da t e  de  s i t ua t i o n d ‘ av a nc emen t  T . C e t t e  

man i è r e  d e ca l c u l e r  ne p r en d  au cun emen t  e n comp t e l a  v a l e u r  

a c qu i s e . E l l e  p a r t  d e l ‘ hy po t h è s e  que  l a  p e r f o rman c e é co nom iq u e 

app l i c a b l e  a ux a c t i v i t é s  f u t u r e s  s e r a  l a  même qu e ce l l e  r é a l i s é e  

j u s q u ‘ à  l a  d a t e  d e s i t ua t i o n d ‘ av a n cemen t  !  

L‘ a u t r e  ma n i è r e  de ca l c u l e r  E AC T  s e  f o rmu l e  a i n s i  : 

EA C T   =  AC T   +  (  BAC  –  E V T  )   /  (  C P I T  × SP I T  )  , 

exp r e s s i o n  da n s  l a q ue l l e  B AC  e s t  l e  b ud g e t  à  a c hè v emen t  du 

p r o j e t , AC T  s o n t  l e s  co û t s  e n c ou r u s , E V T  e s t  l a  va l e u r  a cq u i s e , e t  

CP I T  e t  S P I T
4s o n t  r e s pe c t i v eme n t  l e s  i n d i c e s  d e p e r f o rman c e co û t s  

e t  p l a n n i ng  à  l a  da t e  de s i t ua t i o n  d ‘ av a n cemen t  T . C e t t e  de r n i è r e  

p r e n d e n comp t e l e  r é a l i s é  : l e s  co û t s  e nco u r u s  ; l a  pe r f o rman c e 

pa s s é e  v u e comme l e  p r o du i t  CP I T  × SP I T  n e s ‘ a p p l i qu e qu ‘ a u 

r e s t e  à  f a i r e  é t a b l i  comme l a  va l e u r  t o t a l e  du p r o j e t  B A C qu i  

n ‘ e s t  a u t r e  q u e l a  va l e u r  p l a n i f i é e  d u  p r o j e t  à  s a  da t e  

p r é v i s i o n ne l l e  d ‘ a c hè v emen t , à  l a q ue l l e  o n r e t r a n c he l a  va l e u r  

dé j à  a c q u i s e  EV T .  

De c e s  de u x de r n i è r e s  ma n i è r e s  d ‘ e s t im e r  E AC T , l a q ue l l e  e s t  l a  

me i l l e u r e  ?  À ce j o u r , a u c u ne  é t u de co nva i n ca n t e  n ‘ a  é t é  mené e 

r e l a t i v eme n t  à  ce t t e  qu e s t i o n . L e  p r a t i c i e n p r a gma t i q u e ca l c u l e  

EA C T  a u moye n d e ce s  d e ux exp r e s s i o n s  e t  p r e s s e n t  qu e l a  v é r i t é  

e s t  q ue l q u e p a r t  e n t r e  c e s  de u x va l e u r s  !  

Que  c h e r ch e - t - o n à  mon t r e r  co n s é c u t i v eme n t  à  l a  d é t e rm i na t i o n  

de s  e s t ima t i o n s  à  a c hè v emen t  : q ue  EAC T  < TAB . A u t r emen t  d i t , 

q ue l a  dé r i v e  é co nom i q ue  du  p r o j e t  e s t  a b s o r bé e pa r  l a  r é s e r v e  

de ma nag emen t  : E AC T  –  B AC T  < PMR .  

 

 

E VA , l e s  a xe s  d ‘ amé l i o r a t i o n 

 
C e s  co n ce p t s  é t a n t  p r é s e n t é s , qu e l l e s  s o n t  l e s  d i f f i c u l t é s  qu e 

p r é s e n t e  E VA po u r  l e s  p r a t i c i e n s . Même s i  c e t t e  mé tho d e a  a c qu i s  

une  c e r t a i n e  ma t u r i t é , i l  n ‘ e n demeur e pa s  mo i n s  q u ‘ e l l e  p r é s en t e  

de s  b i a i s  po u r  l e s q u e l s  l e s  s pé c i a l i s t e s  do nne n t  de s  ana l y s e s  e t  

                                                        
3
 CP I  :  C o s t  P e r f o r man c e  I n d e x  en  a n g l a i s  

4
 S T I  :  S c h ed u l e  P e r f o rman c e  I n d e x  en  a n g l a i s  

appo r t e n t  de s  d i f f é r e n t e s . Pa rm i  c e s  b i a i s  q u i  f o n t  pa s  ma l  d e 

b r u i t  da n s  l e  pe t i t  l a n de r n ea u d ‘ E VA , c i t o n s - e n d e ux  : l e  ca l c u l  

de  l ‘ e s t ima t i o n  à  a c hè v emen t  ( EAC )  d ‘ u n p r o j e t  ; l e s  b én é f i c e s  

d ‘ EVA r e l a t i v eme n t  à  l ‘ e f f o r t  q u ‘ un e é qu i pe de p r o j e t  y  c o n s e n t . 

C e s o n t  l à  d e ux t héma t i q ue s  q u i  on t  do nn é l i e u à  commun i c a t i o n s  

à  l ‘ o c ca s i o n  d e l a  co n f é r e n ce  EVA  Eu r o pe  de novembr e d e r n i e r  : 

Wa l t  L i pke  a  p r é s e n t é  un e va r i a n t e  à  E VA qu ‘ i l  a  ba p t i s é  E a r n e d 

S c h e du l e  ( E S )  q u i  f o u r n i t  de s  i n d i c a t e u r s  s u s c ep t i b l e s  d ‘ a ppo r t e r  

de b i e n me i l l e u r e s  e s t ima t i o n s  à  a ch è v emen t  ; Ma r i o  Vanho u cke a  

f a i t  u n é t a t  d e s  t r av a ux a ca dém i q ue s  qu ‘ i l  co n du i t , no t ammen t 

de s  e xe r c i c e s  d e s imu l a t i o n qu ‘ i l  a  e n t r e p r i s  pou r  é va l u e r  l e  

bé n é f i c e  q u e p e u t  a ppo r t e r  E VA d an s  l e s  p r o ce s s u s  d e d é c i s i o n de 

manag emen t  de p r o j e t . L‘ ex p l o r a t i o n de ce s  de ux  a xe s  

d ‘ amé l i o r a t i o n donn e r a  l i e u à  l a  t r o i s i ème  pa r t i e  de ce t  a r t i c l e  à  

pa r a î t r e  da n s  l a  p r o cha i n La  C i b l e  n° 110 .  

 

R e s s o u r c e s  b i b l i og r a p h i q ue s  

L e s  r e s s o u r c e s  b i b l i og r a p h i qu e s  c i - d e s s o u s  comp l è t e n t  c e l l e s  q u i  

s o n t  d é j à  men t i o n n é e s  da n s  l e  co r p s  de l ‘ a r t i c l e .  

Abba , W. F. ( 1 997 )  ―Ea r ne d  Va l ue  Ma nag emen t . Re co n c i l i n g  

gov e r nmen t  a nd commer c i a l  p r a c t i c e s .‖ P rog r am Mana g e r  26 ( 1 )  

J a n . / Fe b . 1997 58– 63 .  

Bonna l , P. ; D e  Jo ng he , J . ; Fe rg u s o n , J . ( 2006 )  ―A  de l i v e r a b l e -

o r i e n t e d E VM s y s t em s u i t e d t o  a  l a rg e s ca l e  p r o j e c t .‖ P ro j e c t  

Manag e . J . 3 7 ( 1 )  Ma r c h 2006 . 67–80 .  

Ch r i s t e n s en , D . S . ( 1 998 )  ― T he  co s t s  and b en e f i t s  o f  t he E a r n e d 

Va l ue Ma nag emen t  p r o ce s s .‖ A c qu i s i t i o n Re v i ew Qua r t e r l y  5 , Fa l l  

1 998 . 373– 386 .  

Ch r i s t e n s en , D . S . ( 1999 )  ― U s i ng  t h e Ea r n e d Va l ue  Co s t  

Manag emen t  Re po r t  t o  e va l u a t e  t he con t r a c t o r ‘s  e s t ima t e  a t  

comp l e t i o n .‖ A c qu i s i t i o n R e v i ew  Qua r t e r l y  19 , S umme r 1999 . 283–

296 .  

F l em i ng , Q.W. ; K opp e lman , J . M . ( 2 000 )  Ea r ne d Va l u e p r o j e c t  

manag emen t . 2 nd e d . Newtow n Squa r e , PA : P r o j e c t  Ma na g emen t  

I n s t i t u t e . 212  p .  

K im , E .H . ; We l l s , W.G . ; D u f f ey , M.R . ( 2 003 )  ― A mo de l  f o r  

e f f e c t i v e  imp l eme n t a t i o n o f  Ea r ne d Va l u e Ma nag emen t  

met ho do l og y .‖ I n t . J . P r o j e c t  M anag e . 2 1 . 375–382 .  

Mü l l e r , R . ; Tu r n e r , J . R . ( 2 001 )  ― Th e impa c t  o f  pe r f o rma n ce i n  

p r o j e c t  ma nag emen t  know l ed g e  a r e a s  o n Ea r n e d Va l u e r e s u l t s  i n 

i n f o rma t i o n t e c hno l og y p r o j e c t s .‖ P ro j e c t  Ma nag emen t  7 ( 1 )  44–

51 .  

Na t i o na l  D e f e n s e  I n d u s t r i a l  A s s o c i a t i o n –  P r og r am Manag emen t  

Sy s t ems Commi t t e e  ( 2005 )  I n t eg r a t i ng  R i s k  Ma na g emen t  w i t h  

Ea r ne d Va l ue Ma nag emen t . R epo r t . ND IA , Wa s h i ng t o n , DC . 32 p .  

So l omon , P. J . ( 2 002 )  U s i ng  CMM i  t o  imp rov e Ea r n e d  Va l ue 

Manag emen t . Te c h . no t e  no  CMU/ S E I - 2 002 - TN - 016 . C a r neg i e - Me l l o n  

U . , P i t s b u rg h , PA . 33 p .  

Wake , S . ( 2 004 )  E VA i n t h e U K . 7 t h e d . Lo ndo n , U K  : S t e v e  Wake  

P r o j e c t s  L t d . 9 2 p .  

Webb , A . ( 2 003 )  U s i ng  Ea r ne d Va l ue . A  p r o j e c t  manag e r ‘s  g u i de . 

A l de r s ho t , U K  : Gowe r  
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B i o g r a p h i e  d é t a i l l é e  d e s  a u t e u r s  

 

P i e r r e  Bo nn a l .   

I ng é n i e u r  d e f o rma t i o n ,  P i e r r e  Bonna l  e s t  t i t u l a i r e  d ' u n e ma î t r i s e  

e s  s c i e n c e s  e n Ma nag emen t  de p r o j e t  de l ' Un i v e r s i t é  d u Qué b e c e t  

d ' u n do c t o r a t  en G e s t i o n de s  s y s t ème s  i n d u s t r i e l s  d e l ' I n s t i t u t  

na t i o na l  po l y t e ch n i q ue d e To u l o u s e .  I l  a  e f f e c t u é l ' e s s e n t i e l  de s a  

ca r r i è r e  p r o f e s s i o n ne l l e  da n s  l ‘ i n g é n i e r i e  de s  g r a n d s  p r o j e t s  

i n d u s t r i e l s  :  p l a t e f o rme s  p é t r o l i è r e s  o f f s ho r e ,  n u c l é a i r e  c i v i l ,  b i g  

s c i e n ce .  P i e r r e  Bo nna l  e s t  a c t ue l l eme n t  p r o f e s s e u r  d e ma nag emen t  

à  l a  H EG de  Ge nè v e  e t  d o y e n du dé pa r t eme n t  d ‘ É co n om i e 

d ‘ e n t r e p r i s e .  I l  e s t  a u s s i  c ha r g é de  co u r s  à  HEC  Ge n è v e  e t  à  HEC  

Lau s ann e .  P i e r r e  e s t  membr e de  l a  So c i é t é  s u i s s e  de Ma nag emen t  

de p r o j e t  ( SMP ) .  I l  a  é t é  l e  p r é s i d e n t  de c e t t e  de r n i è r e  d e 2001 

à 2004 .  I l  e s t  r é g u l i è r eme n t  s o l l i c i t é  po u r  p r e n d r e  p a r t  à  de s  

co l l o q ue s  r e l a t i f s  à  EVM ;  de r n i è r eme n t ,  i l  a  é t é  i n v i t é  e n qu a l i t é  

de « k ey no t e  s peak e r  » à l ‘ E VM Wo r l d 2009 qu i  s ‘ e s t  t e n u e n 

F l o r i d e  e n ma i  d e r n i e r .  I l  a  au s s i  é t é  pa r t i e  p r e na n t e  da n s  

l ‘ o r g a n i s a t i o n  d e l a  c on f é r e n c e E V A Eu r op e 2009 qu i  s ‘ e s t  t e n u 

au C ERN à Ge n è v e e n no v embr e d e r n i e r .  

 

J u r g e n De Jo ng he .   

J u r g e n D e Jo ng h e a  o b t e n u un M S c e n i n f o rma t i q ue  e t  

ma t héma t i q u e s  app l i q ué s  d e l ‘ Un i v e r s i t é  de Lo uva i n ,  B e l g i q u e .  I l  

a  p l u s  q ue 15 a n s  d ‘ e x pé r i e n c e  comme c h e f  d e p r o j e t   po u r  de s  

moye n s  e t  g r a n d s  p r o j e t s  a u  s e i n de l ' O r g an i s a t i o n e u r o p é e nne 

po u r  l a  r e c h e r c h e nu c l é a i r e  -  CERN .  J u r g en e s t  r e s po n s a b l e  d e s  

ou t i l s  de  g e s t i o n de  p r o j e t  e t  d e p l a n i f i c a t i o n  d e s  r e s s o u r c e s  a u 

CERN .  C e s  o u t i l s  s o n t  u t i l i s é s  au s s i  b i e n da n s  l e  ca d r e  de  l a  

co n s t r u c t i o n e t  m i s e  à  j o u r  de s  d é t e c t e u r s  a i n s i  q ue  l e s  

a c c é l é r a t e u r s  t e l s  q ue  l e  LH C a i n s i  q ue  l e s  p r o j e t s  me n é s  en  

co l l a bo r a t i o n a v e c l ' Un i o n Eu r o pé e nn e .  I l  a  au s s i  é t é  pa r t i e  

p r e na n t e  dan s  l ‘ o r g a n i s a t i o n de l a  co n f é r en c e EV A Eu r o p e  2009 

qu i  s ‘ e s t  t e n u a u CERN à Ge nè v e e n no vemb r e de r n i e r .  

 

N i co l a s  Mo n t a ndo n .   

N i co l a s  Mo n t a ndo n e s t  d i p l ômé  en S c i e n ce s  é co nom i q ue s  d e l a  

Un i v e r s i t y  o f  Qu ee n s l a n d ,  B r i s b ane ,  A u s t r a l i e  a i n s i  q u ‘ e n é t u d e s  

s u pé r i e u r e s  e n Hô t e l l e r i e  e t  R e s t a u r a t i o n de  l ‘ É co l e  hô t e l i è r e  de 

Lau s ann e e n S u i s s e .  N i co l a s  a  a van t  t o u t  un e s o l i d e  e xp é r i e n ce  en  

t a n t  q ue co n s e i l l e r  à  l a  c l i e n t è l e  d ‘ e n t r e p r i s e s  a u s e i n d ‘ un e  

g r a nde  ba nque s u i s s e  e t  p l u s  r é c emmen t e n t a n t  q u ‘ A d j o i n t  

S c i e n t i f i q ue  à  l a  Ha u t e  é co l e  d e g e s t i o n d e Ge n è v e .  Au  b é né f i c e  

d ‘ u ne ce r t i f i c a t i o n I PMA ,  i l  g è r e  d e s  p r o j e t s  s t r a t é g i q ue s  po u r  l e  

dé pa r t eme n t  d ‘ é co nom i e  d ‘ e n t r ep r i s e  e t  a  e u l e  r ô l e  d e S e c r é t a i r e  

g én é r a l  d u com i t é  d ‘ o r g a n i s a t i o n d ‘ E V A Eu r o p e 2009 ,  Ge n è v e .  
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Le s s imu la teu r s de p ro je t son t - i l s  la panacée de la fo rma t ion en managemen t de p ro j e t ? S ‘ i l  
ne s ‘ag i t pa s , comme on pe u t le pen se r , d ‘une re ce t t e  m i ra c l e , que l s son t le s avan tage s , l e s 
l im i t e s e t l e s pe r spec t i v e s de ce s ou t i l s , de p lu s e n p lu s p ré sen t s su r le marché ?  
 
L‘ in té rê t pou r ce s que s t ion s e s t à l ‘o r ig in e d ‘un sémina i r e d ‘é change s en t re de s Memb re s 
A f f i l i é s de l ‘A F IT EP, qu i s ‘ e s t tenu le 27 janv ie r de r n ie r à Pa r i s .  
 
 
 

 
 
 
 
Ce t a r t i c l e se fa i t  l ‘ é cho , 
i n é v i t ab lemen t pa r t i e l , de s 
ré f l ex ion s engagée s au cou r s  de 
ce t t e jou r née r i che en 
en se ignemen t s pou r tou s le s 
pa r t i c ipan t s que vou s pouvez 
ape r cevo i r c i - con t re en p le in e 
d i s cu s s ion . Leu r s noms son t 
r é cap i tu l é s en  f in d ‘a r t i c l e .

Expérience               p1 
> Fo rma t i o n e n ma nag emen t  d e p r o j e t  :  

Quels rôles pour les simulateurs 
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Qu ‘ e s t - c e  qu ‘ un  "S IMUL A TEUR" ?  

L e « S imu l a t e u r  » e n ma nag emen t  de p r o j e t  e s t  u n e app l i c a t i o n  

i n f o rma t i q ue qu i ,  comme po u r  l e s  s imu l a t e u r s  d e vo l  pou r  l e s  

p i l o t e s  d ‘ a v i o n ,  p e rme t  d e me t t r e un r e s po n s a b l e  de p r o j e t  e n  

s i t u a t i o n de «  p i l o t a g e  « .  L e s imu l a t e u r  l e  co n f r o n t e  à  de s  

é vo l u t i o n s  e t  de s  é v é nemen t s  i na t t e n du s  s u r  s o n p r o j e t  po u r  

l e s q ue l s  i l  do i t  r é a g i r  e t  p r en d r e  de s  dé c i s i o n s .  L e s  co n s é q u en ce s  

de s e s  c ho i x  s o n t  a u s s i t ô t  a f f i c h é e s .  C e c i  l u i  p e rme t  de  

compr e nd r e  s e s  e r r e u r s ,  e t  pa r  l à  même d ‘ a c q ué r i r  d e s  

compo r t eme n t s  m i e ux a da p t é s  e t  d ‘ o p t im i s e r  s e s  d é c i s i o n s .  

I l  s ‘ a g i t  do n c d ‘ u n o u t i l  de f o rma t i o n pa r  un e m i s e  e n s i t ua t i o n  

du vé c u d ‘ u n p r o j e t  ma i s  d an s  un l a p s  de t emps  r e s t r e i n t .  

Que l q ue s  e x emp l e s  s i g n i f i c a t i f s  de s i t ua t i o n s  r e n co n t r é e s  e t  

d ‘ a c t i o n s  po s s i b l e s  a s s o c i é e s ,  s o n t  do nn é s  da n s  l e  t a b l e a u 1 .  I l s  
s o n t  e x t r a i t s  d ‘ ou t i l s  d i s po n i b l e s  s u r  l e  ma r c h é .  

L e s  pa r t i c i pa n t s  au  s ém i na i r e  A F I T EP o n t  u t i l i s é  l e  s imu l a t e u r  

m i s  à  d i s po s i t i o n pa r  A l a s t a i r  G i f f i n  po u r  e x p é r im e n t e r  l a  m i s e  

en  s i t ua t i o n .  C ‘ e s t  s u r  ce t t e  ba s e  que  l a  r é f l e x i o n  co l l e c t i v e  

s ' e s t  e ng a g é e .  D e u x t hème s  ma j e u r s  de l a  j o u r né e s o n t  p r é s en t é s  

i c i  :  «  Que l s  o b j e c t i f s  po u r  que l s  u t i l i s a t e u r s  »  e t  « Que l l e  

co n t r i b u t i o n à  l ‘ a p p r e n t i s s a g e ?  

T ab l e a u 1 :  S i t ua t i o n s  e t  a c t i o n s  a v e c l e s  v u e s  d ‘ é c r a n a s s o c i é e s  s u r  l e  s imu l a t e u r   

A l l o u e r  de s  r e s s o u r c e s  

 

 

 

 

Ga rd e r  u n œ i l  s u r  c e  

que d i t  l a  p r e s s e  s u r  l e  

p r o j e t  

 

 
Pa s s e r  un co up de f i l  à  

une pa r t i e  p r e nan t e  

 

 

Pa r t i c i p e r  à  un e r éu n i o n 

a v e c l e  com i t é  de s u i v i  

d u p r o j e t  

 

 
S u i v r e  l ‘ h i s t o - g r amme / 

GANT T du p r o j e t  

 

 

S u i v r e  l ' é v o l u t i o n de l a  

va l e u r  a c q u i s e  

 

 
Ana l y s e r  l e s  r i s q u e s  d u 

p r o j e t  

 

 

T e n i r  comp t e  du mo d è l e  

é co nom i qu e qu i  l i e  l e  

l i v r a b l e  d u p r o j e t  à  

l ' e n t r e p r i s e  s u r  l e  l o ng  

t e rme  
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Que l s  o b j e c t i f s  po u r  qu e l s  u t i l i s a t e u r s  ?   

 

En f o n c t i o n d e s  u t i l i s a t e u r s ,  de l e u r  co n t e x t e  e t  de  l e u r  

e x pé r i e n c e  e n ma nag emen t  d e  p r o j e t ,  l ‘ o b j e c t i f  e t  l ‘ i n t é r ê t  d ‘ u ne 

app r o c he d ‘ u ne f o rma t i o n au ma nag emen t  d e p r o j e t  s u r  

s imu l a t e u r  s o n t  va r i a b l e s .  

C ‘ e s t  ce que l e s  pa r t i c i pa n t s  au s ém i n a i r e  o n t  c he r c h é à  

s yn t hé t i s e r  s o u s  l a  f o rme du T ab l e a u 2  

 

T ab l e a u 2 -  Que l s  o b j e c t i f s  pou r  que l s  u t i l i s a t e u r s  ?  

U T I L I S AT EU RS  E T CON TEX TE S  

( 1 )  C o l l a bo r a t eu r  dé bu t a n t  ou é t u d i a n t  

Sa n s  e xp é r i e n ce ,  s a n s  a ppo r t  t héo r i q u e  

( 2 )  C o l l a bo r a t eu r  dé bu t a n t  ou é t u d i a n t  

Sa n s  e xp é r i e n ce ,  t héo r i e s  a c q u i s e s  pa r  l e c t u r e  o u p r é s e n t a t i o n s  

( 3 )  Membr e d ' éq u i pe  d ' u n p r o j e t  /  Che f  d e p r o j e t  j u n i o r  

1 - 2 a n s  e x pé r i e n c e  s u r  pe t i t  p r o j e t s  

( 4 )  Che f  d e p r o j e t  s én i o r  /  D i r e c t e u r  de p r o j e t  

5 - 1 0 a n s  e xp é r i e n c e  s u r  p r o j e t s  comp l e x e s  

( 5 )  
C ad r e  s u pé r i e u r  /  d i r i g e a n t  

Che f  d e p r o j e t  «  o c ca s i o nn e l  »  ( g e s t i o n d e p r o j e t  po u r  l e s  n on - c he f s  d e p r o j e t )  ;  u n ma na g e r  qu i  n ‘ e s t  p a s  f am i l i e r  au  

mod e p r o j e t  ;  u n ma nag e r  q u i  v e u t  d ép l o y e r  l e  ma n ag emen t  de p r o j e t  

( 6 )  C ad r e  s u pé r i e u r  /  Membr e  du Com i t é  E x é c u t i f  

Pa r r a i n d ' u n p r o j e t ,  no n imp l i q ué da n s  l e  q uo t i d i e n du p r o j e t .  

 F a i r e  d é co uv r i r ,  s en s i b i l i s e r ,  

e x p l i q ue r ,  v u l g a r i s e r ,  r a p p e l e r ,  

c o nva i n c r e .  

I l l u s t r e r  l a  t héo r i e ,  r e n f o r c e r  l a  

p r a t i q ue ,  a c q ué r i r  de s  r é f l e x e s  d u 

t e r r a i n ,  dé v e l o p p e r  l e s  compé t e n c e s  

E va l ue r  &  d i a g no s t i q u e r  l e s  

c ompé t e nc e s ,  t e s t e r  l e s  c o nna i s s a n ce s  

p a r  r a ppo r t  a u x r é f é r en t i e l s ,  

i d e n t i f i e r  l ‘ a d é qu a t i o n e n t r e  l e s  

p e r s o n ne s  e t  c e  mé t i e r ,  co nna î t r e  s o n  

s a vo i r  ê t r e  

 Ou t i l s  de ba s e  

(GAN TT ,  g e s t i o n  

de r i s qu e s  . . . )  

C o n ce p t s  a va nc é s  

( pa r t i e s  p r e na n t e s ,  

mod è l e  é co nom i q ue ,  

s pé c i f i c a t i o n  du 

l i v r a b l e  . . . )  

Ou t i l s  de ba s e  Co n ce p t s  a va nc é s  Ou t i l s  de ba s e  Co n ce p t s  

a va nc é s  

( 1 )  Pe u t - ê t r e  no n  no n  no n  no n  no n  

( 2 )  o u i  o u i  o u i  no n  pe u t - ê t r e   

( 3 )  no n  pe u t - ê t r e  o u i  pe u t - ê t r e  o u i  pe u t - ê t r e  

( 4 )  o u i  o u i  o u i  o u i  o u i  pe u t - ê t r e  

( 5 )  o u i  o u i  o u i  o u i  pe u t - ê t r e  o u i  

( 6 )  pe u t - ê t r e  pe u t - ê t r e  no n  o u i  no n  no n  

T ou s    l ‘ a n c r a g e ne pe u t  s e  f a i r e  q ue  da n s  

l a  r é pé t i t i o n ( d an s  un e s i t ua t i o n de 

no n s t r e s s )  

L a  ca pa c i t é  d ' a na l y s e  d u f o rma t e u r  

e s t  dé t e rm i na n t e  pou r  un e u t i l i s a t i o n 

e f f i c a c e  
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Qu e l l e  co n t r i b u t i o n à  l ‘ a p p r en t i s s a g e  ?  

Au co u r s  d e c e s ém i na i r e  l e s  pa r t i c i pa n t s ,  po u r  l a  p l u pa r t  

imp l i qu é s  da n s  de s  a c t i v i t é s  de f o rma t i o n ,  s e  s o n t  

pa r t i c u l i è r eme n t  i n t é r e s s é s  à  c e t t e  qu e s t i o n .  

En  e f f e t ,  i l  n ‘ e s t  pa s  é v i d e n t  q u ‘ u n s imu l a t e u r  p u i s s e  co uv r i r  

t o u t e s  l e s  na t u r e s  d e compé t e n ce .  

L e s  pa r t i c i pa n t s  on t  c ho i s i  d e  t r a v a i l l e r  s u r  un  e x emp l e  co n c r e t  

q u i  l e u r  e s t  f am i l i e r  :  c e l u i  d u r é f é r e n t i e l  A F I T EP - I PMA 

(www . a f i t e p . o r g ,  r u b r i q ue C e r t i f i c a t i o n / Ré f é r e n t i e l ) .  

A u co u r s  de s  é c ha ng e s  l e s  q ue s t i o n s  c i - a p r è s  o n t  é t é  

pa r t i c u l i è r eme n t  dé ba t t ue s  :  

 

  Que l s  a s p e c t s / compé t e n ce s  d u  manag emen t  d e p r o j e t  ( r e f  

IPMA )  p eu ve n t  e t  n e pe uv e n t  pa s  ê t r e  " s imu l é s " po u r  l e s  

be s o i n s  d e l a  f o rma t i o n  ?  

  Commen t s e  s i t u e  l e  s imu l a t e u r  p a r  r a p po r t  a ux  46 i t em s de 

compé t e n ce s  i de n t i f i é s  da n s  l e  r é f é r e n t i e l  AF I T E P - IPMA ?  

  Que l l e s  compé t e nc e s  vo n t  ê t r e  m i s e s  e n j e u e t  s t imu l é e s ?  

L e r é s u l t a t  de ce s  r é f l e x i o n s  f a i t  l ‘ o b j e t  d u  Ta b l e a u 3 .  

 

Pou r  l a  f o rma t i o n da n s  l e  r e g i s t r e  de l a  g e s t i o n de p r o j e t ,  qu i  

s ‘ a p pu i e  s u r  d e s  o u t i l s  e t  de s  é l émen t s  q ua n t i f i a b l e s  ( g e s t i o n d e s  

dé l a i s ,  co û t en an c e…) ,  l a  va l e u r  a j o u t é e  du s imu l a t e u r  p a r a î t  

b i e n r é e l l e .  

E l l e  pa r a i t  mo i n s  e f f e c t i v e  da n s  l e  r e g i s t r e  de s  r e l a t i o n s  e n t r e  l e s  

memb r e s  d ‘ u ne  é qu i pe d e p r o j e t .  C e s  r e l a t i o n s  f a i s a n t  a ppe l  a  

de s  do nné e s  «  qua l i t a t i v e s  » d i f f i c i l eme n t  f o rma l i s a b l e s ,  l ‘ a p po r t  

du s imu l a t e u r  p a r a i t  mo i n s  s i g n i f i c a t i f .  N éa nmo i n s ,  i l  s emb l e  dé j à  

do nne r  l a  po s s i b i l i t é  d ‘ a c qu é r i r  d e bo n s  r é f l e x e s  de  b a s e  da n s  l e  

r e l a t i o n n e l ,  e t  c e c i  da n s  de s  c ond i t i o n s  à  p r i o r i  pe u s t r e s s a n t e s .  

L e s  dé ba t s  en t r e  pa r t i c i pa n t s  on t  m i s  e n ex e r g ue un a u t r e  a s p e c t  

co nc e r na n t  l a  f o rma t i o n à  l ‘ a i d e  d ‘ u n s imu l a t e u r  :  

  Commen t é t a b l i r  u ne  co n co r da n ce en t r e  l e s  i t ems de 

compé t e n ce s  m i s  e n o e uv r e  d an s  l e  s imu l a t eu r  e t  c eu x du 

r é f é r en t i e l  AF I TE P - I PMA ?  Commen t ê t r e  a s s u r é  de l e u r  

Tab l e a u 3 :  R e l a t i o n e n t r e  l e s  i t ems de  compé t e n ce e t  l e s  app r e n t i s s a g e s  pa r  s imu l a t e u r  ?  

C ompé t e n ce s  t e c h n i q ue s  C ompé t e n ce s  compo r t eme n t a l e s  

Ré u s s i t e  ma nag emen t  de p r o j e t  OU I  L ea de r s h i p  no n  

Pa r t i e s  p r e na n t e s   OU I  En gag emen t  & mo t i v a t i o n  no n  

Ex i g e n ce s  p r o j e t  & o b j e c t i f s  OU I  Se l f - c o n t r o l  no n  

R i s q ue s  e t  o ppo r t u n i t é s  OU I  A f f i rma t i o n de s o i  NON  

Qua l i t é  OU I  Ge s t i o n de s t r e s s  NON  

Or g a n i s a t i o n p r o j e t  OU I  Ouv e r t u r e  d ‘ e s p r i t  ou i  

T r a va i l  e n é qu i pe  OU I  C r é a t i v i t é  ou i  

Ré s o l u t i o n de p r o b l ème  OU I  Or i e n t a t i o n r é s u l t a t  OU I  

S t r u c t u r e  p r o j e t  OU I  E f f i c i e n ce  ou i  

Pé r imè t r e  & l i v r a b l e s  OU I  A r g umen t a t i o n  OU I  

P l a n n i n g  & pha s e s  p r o j e t  OU I  Négo c i a t i o n  ou i  

Re s s o u r c e s  OU I  Con f l i t s  & c r i s e s  no n  

Coû t  e t  f i na n ce  OU I  F i a b i l i t é  no n  

A cha t s  e t  co n t r a t  OU I  App r é c i a t i o n d e va l e u r s  no n  

Evo l u t i o n s  OU I  E t h i q ue  no n  

Con t r ô l e  e t  r a p po r t s  OU I  C ompé t e n ce s  co n t e x t ue l l e s  

I n f o rma t i o n & do c umen t a t i o n  OU I  Or i e n t a t i o n  p r o j e t  no n  

Commun i ca t i o n  OU I  Or i e n t a t i o n p r o g r amme  no n  

Lan cemen t  OU I  Or i e n t a t i o n po r t e f e u i l l e  no n  

C l ô t u r e  / A r r ê t  OU I  Mi s e  en  œuv r e  d e p r o j e t ,  p r o g r amme po r t e f e u i l l e  no n  

L ég end e  

OU I ,  co uv e r t  pa r  l e  s imu l a t e u r  

ou i ,  pa r t i e l l eme n t  co uv e r t  pa r  l e  s imu l a t e u r  

no n ,  pa s  co uv e r t  pa r  l e  s imu l a t e u r  a c t ue l l eme n t ,  ma i s  

po s s i b l e  

NON ,  pe u d e c ha n ce o u impo s s i b l e  d ' ê t r e  co uv e r t  pa r  l e  

s imu l a t e u r  

Or g a n i s a t i o n pe rma ne n t e  ou i  

Bu s i n e s s  OU I  

Sy s t ème s ,  p r o du i t s  & t e ch no l o g i e s  ou i  

Manag emen t  du pe r s o nn e l  o u i  

Sa n t é ,  s u r e t é ,  s é cu r i t é  & e nv i r o n nemen t  no n  

F i na n ce  ou i  

J u r i d i q u e  ou i  

http://www.afitep.org/
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adé qua t i o n  ?  

  Ne s e r a i t - i l  pa s  s o uha i t a b l e  q ue  l e  s imu l a t e u r  o b t i e n n e une 

ce r t i f i c a t i o n I SO o u s im i l a i r e ,  a f i n  d e d é t e rm i n e r  s e s  

n i v e a ux de  :  

1 .  Comp l é t u d e  :  co uv r e - t - i l  t o u s  l e s  c hamps co r r e s po nda n t  à  

un r é f é r e n t i e l  ?  

2 .  Tau x de  co uve r t u r e  :  l e s  f o n c t i o n s  du s imu l a t e u r  s o n t  

e l l e s  v a l i d e s  ?  C o r r e s po nde n t - e l l e s  a u co n t en u a t t e ndu ?  

L e s  pa r t i c i pa n t s  o n t  a u s s i  m i s  e n é v i de n ce  un e no t i o n  

impo r t a n t e  :  t o u t  ca s  é t u d i é  à  t r a v e r s  u n s imu l a t e u r  e s t  co n s t r u i t  

s e l o n un mo d è l e  s o u s - j a c en t .  T o u t e s  l e s  é va l ua t i o n s  ém i s e s  p a r  l e  

s imu l a t e u r  s e  r é f è r e n t  à  c e mod è l e  imp l i c i t e .  D ' o ù l ' impo r t a nc e  

de l a  p r é s en c e e t  d u ca d r a g e / r e c a d r a g e du f o rma t e u r  l o r s  de s  

s e s s i o n s  de s imu l a t i o n .  

 

 

Co n c l u s i o n s  

 

L e s imu l a t e u r  a ppa r a î t  comme un o u t i l  comp l éme n t a i r e  d e s  a u t r e s  

mé t ho d e s  de f o rma t i o n ma i s  n e l e s  r emp l a c e  pa s .  

 

L e s  pa r t i c i pa n t s  o n t  t i r é  de c e t t e  j o u r n é e l e s  q ue l q u e s  

en s e i g nemen t s  s u i v a n t s  :  

 

• C ‘ e s t  u n bo n moy e n d ' amé l i o r e r  s e s  compé t e nc e s  ca r  i l  p e rme t  

de p r e n d r e  d e s  d é c i s i o n s  ( l e  " f a i r e " ) ,  p u i s  do nne l e  t e mps  de 

r é f l é c h i r  a ux r é s u l t a t s  d e s e s  a c t i o n s .  

 

• Le r e co u r s  a u s imu l a t e u r  f a vo r i s e  à  l a  f o i s  l a  d é c o uv e r t e  

pe r s o n n e l l e  e t  l a  m i s e  e n s i t u a t i o n «  r é e l l e  » ,  r e s s o r t s  

d ‘ a p p r e n t i s s a g e  p l u s  pu i s s a n t s  q ue l ‘ " e n t en d r e  d i r e ‖ .  

 

• I l  pe rme t  d ‘ amé l i o r e r  l a  r é a c t i v i t é  e t  l ‘ a da p t a b i l i t é  f a c e  à  de s  

s i t u a t i o n s  da n s  l e s q ue l s  i l  n ‘ y  pa s  de  r é po n s e s  t o u t e s  f a i t e s .  

 

• I l  o f f r e  de s  o ppo r t u n i t é s  de  f a i r e  d e s  e r r e u r s ,  da n s  un  

en v i r o n nemen t  o ù c e l l e s - c i  n e co û t e n t  r i e n ,  a l o r s  q ue l e  co û t  de s  

e r r e u r s  e t  de  l ' é c h e c  da n s  l e  mo nde  r é e l  e s t  t r è s  é l e v é ,  vo i r e  

f a t a l .  

 

• I l  p e rme t  l a  r é c e p t i o n  pa r  l ‘ u t i l i s a t e u r  d ‘ u n f e e d - ba ck  ob j e c t i f  

e t  imméd i a t  s u r  l e s  a c t i o n s  q u ‘ i l  a  mené e s  e t  s u r  l e u r s  

co n s é q ue n ce s .  

 

• Le s  s imu l a t e u r s  s embl e n t  r e c é l e r  d e s  po t e n t i a l i t é s  en co r e  

i n s u f f i s ammen t e x p l o i t é e s  dan s  l e  c hamp de l a  commun i ca t i o n e t  

du c ompo r t eme n t…  

 

• Da n s  un mond e qu i  f a i t  de p l u s  e n p l u s  l a  pa r t  be l l e  a u 

v i r t ue l  po u r  t r a i t e r  l e  r é e l ,  c e s  q ue l q u e s  r é f l e x i o n s  a u t o u r  du 

s imu l a t e u r  d e p r o j e t  d e v r a i e n t ,  nou s  l ‘ e s p é r o n s ,  s u s c i t e r  r é a c t i o n s  

e t  co n t r i b u t i o n s  d e s  l e c t e u r s  d e La  C i b l e .  

 

 

R é d i g é  pa r  :  

 

A l a s t a i r  G I F F IN  :  Fo nda t e u r  d e P r e n do S imu l a t i o n s  L im i t e d .  

Dé v e l o pp emen t  de  s imu l a t e u r s .  A n ima t i o n d e s ém i na i r e s  a u t o u r  de  

ce s  s imu l a t e u r s ,  da n s  l e s  g r a n de s  é co l e s  de commer c e e t  da n s  l e s  

g r a n de s  e n t r e p r i s e s .  C o f o n da t e u r  du  « C en t r e  po u r  l e s  

T e ch no l o g i e s  d e Pé dago g i e  A va nc é e » ( C AL T )  à  l ' I N SE AD .  

C ou r r i e l  :  a l a s t a i r . g i f f i n@pre ndo . com  

 

Se r g e CH ANT REU IL  :  Ré da c t eu r  en C he f  de l a  r e v u e ― La  C i b l e ‖ .  

Adm i n i s t r a t e u r  A F I T EP .  40  a nn ée s  d ‘ i ng é n i e r i e  c he z S pe i c h im ,  S p i e  

e t  T e c h n i p  s u r  d e s  p r o j e t s  d ' u s i n e s  c h im i q u e ,  a g r o i n d u s t r i e l l e s ,  

pé t r o ch im i q ue s ,  g a z i è r e s . . . .  E x pé r i e n c e  d e co ndu i t e  de p r o j e t  a v e c  

de s  c l i e n t s  Ru s s e s ,  C h i no i s ,  C o r é e n s ,  C ub a i n s ,  Amé r i c a i n s ,  

N i g é r i a n s ,  F r a n ça i s ,  Em i r a t i s .  C o au t e u r  d u D i c t i o n na i r e  AF I T EP du  

manag emen t  d e p r o j e t .  C o u r r i e l  :  l a c i b l e a f i t e p@af i t e p . f r  

 

Ma r t i n e  M INY  :  P r é s i d e n t e  de l ‘ A F I T E P .  P r é s i d e n t e  de l a  

commi s s i o n  AFNOR «  Manag emen t  de P r o j e t  » .  C he f  d e l a  

dé l é g a t i o n f r a n ça i s e  «  Ma nag emen t  de P r o j e t  » aup r è s  d e l ‘ I S O .  

Eva l ua t e u r  e n C e r t i f i c a t i o n en D i r e c t i o n e t  e n G e s t i o n  de  

manag emen t  d e p r o j e t .  C o u r r i e l  :  i n f o@af i t e p . f r  

 

A v e c l e  co n co u r s  d e s  a u t r e s  pa r t i c i pa n t s  :  

 

G i l l e s  J OU S SO T -DUB IEN  :  D i r e c t e u r  Pô l e  co n s e i l  e t  f o rma t i o n 

P l a n i t e c .  C ou r r i e l  :  j o u s s o t - d u b i en@pla n i t e c . s e t e c . f r  

 

S t ép ha n e SOU L ARD  :  D i r e c t e u r  d e p r o j e t s  e n s y s t ème s  

d ' i n f o rma t i o n à  I n f o rm a t i q u e C a i s s e  de s  d é pô t s  e t  C o n s i g n a t i o n ,  

c e r t i f i é  e n d i r e c t i o n d e p r o j e t  n i v e a u B .  

Eva l ua t e u r  e n C e r t i f i c a t i o n e n D i r e c t i o n de p r o j e t .  C o u r r i e l  :  

s t e p ha ne . s o u l a r d@ca i s s e de s d e p o t s . f r  

 

Sé ba s t i e n P INEAU :  C o n s u l t a n t  d an s  de s  ca b i ne t s  d e co n s e i l  

f r a n ça i s  e t  l ux embo ur g eo i s ( 8  an s ) .  C e n t r e  de Re c he r c he Pub l i c  

Hen r i .  C he f  de  p r o j e t s .  ,  O r g a n i s a t e u r  d u  co ng r è s  l ux embo ur g eo i s  

de  l a  g e s t i o n  d e p r o j e t .  R e s p on s a b l e  de l a  l i g n e de  s e r v i c e s  e n 

manag emen t  d e p r o j e t .  C o u r r i e l  :  s e ba s t i e n . p i ne a u@tudo r . l u  

 

J e a n - Ba p t i s t e  J OU RDANT  :  R e s po n s a b l e  d e l ‘ o f f r e  Manag emen t  d e 

p r o j e t  c he z C S P Fo rma t i o n .  C on ce p t i o n e t  a n ima t i o n  de s  

f o rma t i o n s  :  C o ndu i t e  de p r o j e t s ,  Ma nag emen t  d ' éq u i p e s ,  P i l o t a g e 

de s o u s - t r a i t a n t s .  I l  a  é t é  C h e f  d e p r o j e t s  eu r o p é e n s  e n M a î t r i s e  

d ‘œu v r e  (MOA ) d é l é g u é e c he z A i r  L i q u i de p enda n t  8 a n s  (m i s e  e n 

p l a c e  d e s o l u t i o n s  ERP e t  de  dé v e l o p pemen t s  i n f o rma t i q u e s  

e x t e r na l i s é s ) .  C o u r r i e l  :  j b . j o u r da n t@cs p . f r  

 

Moun t a g a  D I A L LO :  Ex p e r t  I n f o rma t i c i e n .  E n s e i g na n t  e n 

Manag emen t  d e P r o j e t .  E S I E E -  I n no va t i o n T e ch no l o g i q u e e t  

Manag emen t  d e P r o j e t .  T r a va ux  de  r e c he r c he s  :  1 - C omp l e x i t é  da n s  

mailto:alastair.giffin@prendo.com
mailto:lacibleafitep@afitep.fr
mailto:info@afitep.fr
mailto:joussot-dubien@planitec.setec.fr
mailto:stephane.soulard@caissedesdepots.fr
mailto:sebastien.pineau@tudor.lu
mailto:jourdant@csp.fr
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l e s  p r o j e t s .  2 -D ime n s i o n po l i t i q ue da n s  l e s  p r o j e t s  :  i n f l u e n ce e t  

co n f l i t s  ( I n t e l l i g e n c e  Eco nom iq ue e t  Ma nag emen t  de p r o j e t ) .  

C ou r r i e l  :  mo un t a g a d i a l l o 2 010@yahoo . f r  

 

J é r ôme V E Z IE  :  A p r è s  2 a n s  à  l ' i n t e r na t i o n a l  e n A s i e ,  a ux U S A e t  

au Ca na da ,  J é r ôme V E Z I E e s t  de pu i s  2000 Ch e f  de  p r o j e t ,  

co n s u l t a n t  e t  f o rma t e u r  e n  ma nag emen t  d e p r o j e t .  S e s  

compé t e n c e s  s o n t  ce r t i f i é e s  p a r  l ' I PMA n i v e a u C  " C e r t i f i e d P r o j e c t  

Manag e r " .  I l  e s t  é g a l eme n t  co n f é r en c i e r  e t  p r o f e s s e u r  c ha r g é 

d ' en s e i g nemen t  e n un i v e r s i t é s ,  é co l e s  de commer ce e t  d ' i ng é n i e u r s  

( d u n i v e a u L i c en c e a u MBA ) .  C ou r r i e l  :  j e r ome . v e z i e@la po s t e . n e t  

 

E t  a u s s i  :  

Lou i s a  CH AOUCH I ,  

J e a n - Ro be r t  C OMPERA T ,  

S t é p ha n e C SO S Z ,  

J e a n - P i e r r e  D ELOBE L ,  

A do um D J IB R IN E - PE TERMAN ,  

K r y s  MARKOWSK I .  

 

mailto:mountagadiallo2010@yahoo.fr
mailto:jerome.vezie@laposte.net
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«  Manag e r  u n p r o j e t  …Ou i  ma i s  commen t  ?  De s  o u t i l s  p r a t i q u e s  d e p i l o t a g e de p r o j e t  »  de  R amez C AY AT TE  

Ed i t i o n s  E SF ,  1 e r e  é d i t i o n ,  0 3/ 2010 ,  216  p ag e s ,  I SBN  :  2 - 7101 - 2119 -0 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

En  t a n t  q u e ca d r e  o u mana g e r  d ' u ne o r g a n i s a t i o n ,  vo u s  s e r e z ,  u n j o u r  o u l ' a u t r e ,  s o l l i c i t é  po u r  p i l o t e r  u n p r o j e t .  

Man ag e r  u n  p r o j e t  né c e s s i t e  de s  s a vo i r - f a i r e .  I l  f a u t  p r i v i l é g i e r  l a  r i g u e u r ,  f a i r e  p r e uv e  d ' u n  t a l e n t  c e r t a i n  d e 

commun i ca t e u r  e t  d ' a n ima t e u r  po u r  f é d é r e r  u n e é qu i pe e t  l a  mob i l i s e r  j u s q u ' à  l a  r é u s s i t e  d e l ' o b j e c t i f  commun .  

L ' e x p é r i e n ce  mo n t r e  qu ' un t e l  p r o j e t  r é u s s i t  q ua nd o n a p r i s  s o i n de  l e  ba l i s e r ,  d e l e  p i l o t e r  e n s a c ha n t  s ' a da p t e r  

e t  de t i r e r  p r o f i t  de  l ' e x pé r i e n ce  v é c ue .  V o i c i  l e s  7 é t a pe s  c l é s  pou r  b i e n y pa r v e n i r  :  

  C l a r i f i e r  l e s  r ô l e s  e t  l e s  r e s po n s a b i l i t é s  d e c ha c u n .  

  An t i c i p e r  l e s  p r o b l ème s  qu i  po u r r a i e n t  s u r v e n i r .  

  Bo rd e r  l e  p r o j e t  a va n t  l e  l a n ceme n t .  

  Déve l o pp e r  l e  p r o j e t  e n  é t a n t  r i g o u r e ux .  

  So ume t t r e  l e  p r o j e t  à  l a  s a t i s f a c t i o n d e s  u t i l i s a t e u r s .  

  Ma î t r i s e r  l e s  o u t i l s  de p i l o t a g e  po u r  co n t r ô l e r .  

  S ' a p puye r  s u r  l ' e x pé r i e n ce  v é c ue po u r  r é u s s i r .  

À c ha c u ne de ce s  c l é s  s o n t  a s s o c i é s  d e s  e x emp l e s ,  de s  o u t i l s  e t  d e s  mé t ho de s  i s s u s  de l ' e x pé r i e n c e  de l ' a u t e u r .  C e  

l i v r e  vo u s  a c compag ne r a  t o u t  au l o ng  de vo t r e  p r o j e t  e t  vo u s  a i d e r a  à  r é u s s i r  b r i l l ammen t  l a  m i s s i o n  qu i  vo u s  e s t  

co n f i é e .  

 

 

 
 

« L a  commun i ca t i o n da n s  l a  g e s t i o n d e p r o j e t  » d e O l i v i e r  ENGL ENDER e t  So ph i e  FERN ANDE Z  -  Ed i t i o n s  V u i b e r t ,  

1 e r e  é d i t i o n ,  0 2 / 2010 ,  232 pag e s ,  I S BN  :  2 - 7 117 -8749 - 4 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

C ommun i q ue r  au  s e i n d ' u n p r o j e t  e s t  u n e déma r c he vo l o n t a i r e  d on t  l e  s e u l  bu t  e s t  d ' a p po r t e r  l a  bonn e i n f o rma t i o n  

à  l a  bo nne p e r s o n ne  au  bo n momen t .  T r i e r  l e s  i n f o rma t i o n s ,  s é l e c t i o n ne r  c e l l e s  à  t r a n sme t t r e ,  ma i s  a u s s i  l e  mo d e  

de t r a n sm i s s i o n e t  l e  momen t  adé qua t  s o n t  au t a n t  d ' é l émen t s  q u i  mé r i t e n t  u ne a t t e n t i o n p a r t i c u l i è r e  de l a  pa r t  du  

c he f  de p r o j e t .  

Pou r  un e p l e i n e  r é u s s i t e  d u p r o j e t  do n t  i l  e s t  e n c ha r g e ,  l e  c h e f  d e p r o j e t  u t i l i s e r a  l a  ca i s s e  à  o u t i l s  e t  l a  

mé t ho d e p r opo s é e s  da n s  ce t  o u v r a g e .  I l  po u r r a  a i n s i  é v i t e r  c e r t a i ne s  dé r i v e s  e t  pa l l i e r  l e s  imp r é vu s  :  

  App r e n d r e  à  c ho i s i r  l e s  bon s  s u ppo r t s ,  a da p t e r  s o n me s s a g e au pub l i c  e t  a u co n t e x t e .  

  Dé f i n i r  un p l a n  d e commun i ca t i o n s o l i d e .  

  C r é e r  u ne  s y ne r g i e  a u t o u r  du p r o j e t ,  y  f é dé r e r  s o n é qu i p e e t  l e s  i n t e r v e na n t s  e x t é r i e u r s .  

   

 

 

« Manag e r  p a r  p r o j e t s  »  d e Ma r i n e  COU S IN - BERN ARD e t  E l i z a b e t h G AUTH I E R  

Ed i t i o n s  Na t ha n ,  1 e r e  é d i t i o n ,  0 1/ 2010 ,  212 pag e s ,  I S BN  :  2 - 0 9 - 161017 - 8 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

C e t  o uv r a g e  p e rme t  à  t o u t   r e s po n s ab l e  o u co n t r i b u t e u r  d ' u n p r o j e t  e t  à  t o u t  d i r i g e a n t  d e :  

  ma î t r i s e r  l e s  p r i n c i p e s  d u ma nag emen t  de p r o j e t  ;  

  d i s po s e r  de mé tho d e s  e t  d ' o u t i l s  po u r  p i l o t e r  un p r o j e t  ;  

  dé v e l o p p e r  s a  ca pa c i t é  à  a n im e r  un e é qu i pe p r o j e t  ;  

  compr e nd r e  l e s  s pé c i f i c i t é s  d u manag emen t  pa r  p r o j e t s .  

Magazine                p1 
> de r n i e r s  ou v r a g e s  pa r u s  
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D i c t i o nn a i r e  d e manag emen t  de p r o j e t  d e l ‘ A F I T E P  

Ed i t i o n s  A FNOR ,  5 e m e  éd i t i o n ,  0 3/ 2010 ,  520 pag e s ,  I S BN  :  978 - 2 - 1 2 - 484351 - 0 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

L e  manag emen t  d e p r o j e t  a  co nnu c e s  de r n i è r e s  a nn ée s  d ' impo r t a n t e s  é vo l u t i o n s ,  t a n t  da n s  l e  c hamp d ' a p p l i c a t i o n  

que da n s  l e s  mé t ho de s  e t  l e s  p r a t i q ue s .  I l  é t a i t  don c i n d i s pe n s a b l e  d e r e vo i r  l a  t e rm i no l o g i e  e x i s t a n t e ,  d e l a  

me t t r e  en co n f o rm i t é  a v e c l e s  t e x t e s  no rma t i f s  e n v i g u e u r  e t  l e s  do c umen t s  de r é f é r en c e e n ma nag emen t  de p r o j e t ,  

t a n t  s u r  l e  p l a n na t i o na l  q u ' i n t e r na t i o na l .  C ' e s t  c ho s e  f a i t e  a v e c l a  t o u t e  no uve l l e  é d i t i o n de ce  c l a s s i q ue du  

manag emen t  de p r o j e t  :  1 400 t e rme s  a na l y s é s  e t  dé f i n i s ,  a v e c l e u r  é qu i v a l e n t  ang l a i s ,  Un t a b l e a u d e 

co r r e s ponda n ce  mu l t i l i n g ue  e n r i c h i  ( F r a n ça i s  A ng l a i s  A l l ema nd E s pa g no l  Po r t ug a i s  Uk r a i n i e n Ru s s e ) ,  U ne a da p t a t i o n  

aux  é vo l u t i o n s  r é c e n t e s  d u  manag emen t ,  a ux  t e x t e s  no rma t i f s  e t  r é g l eme n t a i r e s ,  L a  p r i s e  e n comp t e  d e no uv e l l e s  

t h éma t i qu e s .  C e d i c t i o n na i r e  s ' a d r e s s e  no n s e u l eme n t  à  t o u s  l e s  p r o f e s s i o n ne l s  de s  mé t i e r s  f a i s a n t  a pp e l  a u 

manag emen t  d e p r o j e t ,  a ux  ma î t r e s  d ' o u v r a g e e t  ma î t r e s  d ' o eu v r e ,  a u x é qu i pe s - p r o j e t ,  a ux  g e s t i o n na i r e s  de  p r o j e t ,  

a ux f o n c t i o n s  s u ppo r t  (mé tho de s ,  q ua l i t é ,  a ud i t . . . ) ,  a ux c ha r g é s  d ' a f f a i r e s  e t  s pé c i a l i s t e s  d u f i na nc emen t  de s  

p r o j e t s ,  ma i s  é g a l emen t  à  t o u s  l e s  a c t eu r s  co n ce r né s ,  pa r  l e  manag emen t  d e p r o j e t  ( co n s u l t a n t s ,  é d i t e u r s  de  

l o g i c i e l s ,  do c umen t a l i s t e s ,  p r o f e s s e u r s  e t  é t u d i a n t s ,  c h e r c h e u r s ,  co n ce p t e u r s  de s i t e s  In t e r n e t . . . ) .  

 

 

 
 
 
 

 

« Manag e r  u n p r o j e t  i n f o rma t i q u e » d ‘ O l i v i e r  ENGL ENDER e t  So ph i e  F ERNANDE S  

Ed i t i o n s  d ‘O r g a n i s a t i o n ,  2 e m e  éd i t i o n ,  0 3 /2010 ,  320 pag e s ,  I S BN  :  2 - 212 -54595 - 9 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

• Commen t o r g a n i s e r  un p r o j e t  i n f o rma t i q ue ?   

• Qu e l l e s  mé t ho de s ,  qu e l s  o u t i l s  u t i l i s e r  ?  À que l  momen t  ?   

• Commen t r e c ue i l l i r  l e s  be s o i n s ,  i d e n t i f i e r  l e s  r i s q ue s ,  d é f i n i r  l e s  co û t s  ou e nco r e  e x p l o i t e r  l e s  do nné e s  ?   

C e s  q u e s t i o n s  e t  b i e n d ' a u t r e s  t r a i t é e s  da n s  c e t  o uv r a g e ,  en t i è r eme n t  m i s  à  j o u r ,  f o n t  l ' o b j e t  d ' u ne a t t e n t i o n 

quo t i d i e n n e du c he f  d e p r o j e t .  L e s  a u t eu r s  p r o po s e n t  u n e déma r ch e o r i g i n a l e ,  e n t r a i t a n t  de s  s u j e t s  ha b i t ue l l eme n t  

oub l i é s  t e l s  q ue l e  d r o i t ,  l a  g e s t i o n de s  co nna i s s a n c e s ,  l ' i n t é g r a t i o n de p r o g i c i e l  o u e n co r e  l a  s o u s - t r a i t a n ce .  

 

G r â ce  à  une  a pp r o c h e t h éma t i q ue ,  a g r éme n t é e  de co n s e i l s ,  d ' a s t u c e s  e t  de r é f é r e n ce s  a ux t e x t e s  de  l o i  e t  au x 

no rme s  e n v i g u e u r ,  l e  l e c t e u r  po u r r a  s e  f o r g e r  s a  p r o p r e  i d é e du ma nag emen t  de p r o j e t  i n f o rma t i q ue e t  u t i l i s e r  l e s  

t h ème s  p r o po s é s  p ou r  me t t r e  e n p l a c e  s a  mé t ho do l o g i e  p r o p r e .  

 

 

 
 
 

 
 

« G r amma i r e s  de s  co ndu i t e s  à  p r o j e t  » d e J e a n - P i e r r e  BOU T IN ET  

Ed i t i o n s  PUF ,  1 e r e  éd i t i o n ,  03 / 2010 ,  267 p ag e s ,  I SBN  :  2 - 13 - 057090 - 9 .  

 

P r é s e n t a t i o n  pa r  l ‘ é d i t e u r  :  

En  d e ho r s  de  qu e l q ue s  r é a l i s a t i o n s  s p e c t a cu l a i r e s ,  l e s  c u l t u r e s  à  p r o j e t  m i s e s  p r o g r e s s i v eme n t  e n p l a c e  a u co u r s  d e s  

t r o i s  o u qua t r e  d e r n i è r e s  dé c en n i e s  a ppa r a i s s e n t  b i e n dé ce van t e s  dan s  l e u r s  r é s u l t a t s ,  i n co n s i s t a n t e s  da n s  l e u r  

de v e n i r ,  p eu  f i a b l e s  da n s  c e  qu ' e l l e s  p r o du i s e n t  a u r e g a r d d e c e q u ' e l l e s  a nno n ça i e n t .  

Pou r  compr end r e  ce  d é vo i eme n t  f r é q ue n t  de l ' i n t e n t i o n i n i t i a l e  a u r e g a r d de s  r é a l i s a t i o n s  u l t é r i e u r e s ,  i l  no u s  f a u t  

r e v e n i r  a ux f o n demen t s  d e s  co ndu i t e s  à  p r o j e t ,  t e l s  q ue ce u x - c i  pe uv e n t  ê t r e  s a i s i s  da n s  l e s  r é c i t s  d e s  

mono g r a ph i e s  de  p r o j e t  e t  i d en t i f i e r  c e  même p e t i t  nomb r e de r è g l e s  à  p r e n d r e  e n comp t e e t  à  r e s pe c t e r  po u r  

mene r  à  bo nn e f i n t o u t  p r o j e t  ;  d é l a i s s e r  c e s  r è g l e s ,  c ' e s t  po u r  l ' a u t e u r  d ' u n p r o j e t  s e  r i s q ue r  à  une que l co n que 

dé r i v e  :  i l  s e  f a i t  a va l e r  o u r e j e t e r  pa r  l e  p r o j e t  q u ' i l  a  t e n t é  de me t t r e  en  p l a c e .  C e s o n t  c e s  r è g l e s  co n s t i t u t i v e s  

de t o u t e  co ndu i t e  à  p r o j e t  q u i  f o n t  l ' o b j e t  d u p r é s e n t  o uv r a g e .  
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Pr i s e  en compt e de  l ‘ env i ronnemen t , sé cu r i t é  de s hommes ,  démarche qua l i t é ,  chacun de 
ce s  su je t s  e s t  l ‘ ob je t  de  ré f l e x ion s ,  de de s c r ip t ion s  de  méthode s  e t de  p ré con i sa t ion s de 
bonne s  p ra t ique s  à met t r e en  œuvre .  Le s  in s c r i r e  dan s  une démarche  g loba le pou r 
amé l io re r  la  pe r fo rmance  d ‘ en semb le  de  tou t  o rgan i sme e s t au jou rd ‘hu i  une  néce s s i t é 
re connue e t  l ‘ i n t ég ra t ion  dan s  le  managemen t  d e  p ro j e t  de  ce s  fa ce t t e s  inhé ren te s  à 
tou te s a c t i v i t é s pa ra î t a l l e r de so i .  
C ‘ e s t  ce t t e v i s ion in tég ra t r i c e  gagnan te -gagnan te pou r  tou te s le s pa r t i e s  p renan te s que 
nou s  p ropo se  La l l a  H ind  Lagd im Sou s s i ,  dan s  ce t t e  é tude  menée  sou s  la  D i r e c t ion du 
Pro fe s s eu r Mohamed La rb i S IDMO , au se in de l ‘un i ve r s i t é de Mar rakech .  
 

 

 

 

 

 

La l l a  H i n d LAGD IM SOUS S I  

P ro f e s s e u r  d ‘ é co nom i e e t  de g e s t i o n ,   

C y c l e  de l ‘ e n s e i g n emen t  s e co nd a i r e  qu a l i f i a n t  

Cou r r i e l  :  l a l l a h i n d@gma i l . c om   

C e l l .  :  0 6 19  83 00 93  

UN IV ER S I TE  CAD I A Y Y AD  

Fa c u l t é  d e s  S c i e n c e s  J u r i d i q u e s ,  E conom i q ue s  e t  

So c i a l e s  -  Ma r r a k e c h  

 

R é s umé 

 

C e t  a r t i c l e  t r a i t e  l e  p i l o t a g e de l a  

pe r f o rmance à  t r a v e r s  un s y s t ème de manag emen t  

Qua l i t é  S é cu r i t é  E nv i r o nnemen t .  

C oncep t  f l o u e t  po l y s ém i que (Bou r gu i g non ,  1995 ) ,  l a  

pe r f o rmance o c cupe une p l a c e  cen t r a l e  dan s  l e s  

r e che r c he s  en g e s t i o n .  Tou t e f o i s ,  a u f i l  de s  année s ,  l e s  e x i g ence s  

auxque l l e s  l ' e n t r ep r i s e  e s t  co n f r o n t é e  s e  s o n t  a c c r ue s ,  g éné r a n t  

de s  a t t e n t e s  f o r t e s  de l ' e n s emb l e  de s  pa r t i e s  i n t é r e s s é e s ,  qu ' e l l e s  

s o i e n t  e x t e r ne s  ( a u t o r i t é s ,  co l l e c t i v i t é s ,  c l i e n t s ,  méd i a s ,  

a c t i o nna i r e s ,  a s s u r eu r s ,  a s s o c i a t i o n s ,  vo i s i n s ,… )  o u i n t e r ne s  

( p e r s o nne l ,  s ynd i c a t s ,  g r o upe ,…) .  

Pa r  vo i e  de con s équence ,  l e  ca r a c t è r e  mu l t i d imen s i o nne l  de l a  

pe r f o rmance s ‘ e s t  p r o g r e s s i v emen t  i n t en s i f i é .  L a  pe r f o rmance e s t  

donc de v enue l a r g o  s en s u ,  c ' e s t - à - d i r e  r éun i s s a n t  l e s  a s pe c t s  

f i na nc i e r s ,  s o c i a ux e t  env i r o nnemen t aux pou r  pe rme t t r e  à  t o u t e  

en t r ep r i s e  de s e  p r o j e t e r  dan s  l ‘ a v en i r .  

A i n s i ,  l e s  en t r ep r i s e s  s o n t  dé s o rma i s  appe l é e s  à  adop t e r  une 

app r o che g l o ba l e  au t r a v e r s  d ' un s y s t ème de manag emen t  

i n t é g r é  :  Qua l i t é ,  S é cu r i t é  e t  E nv i r o nnemen t .  

Pa r  a i l l e u r s ,  e t  é t a n t  donné que l e s  i nd i c a t eu r s  f o ndamen t aux  

( ch i f f r e  d ' a f f a i r e ,  p r o f i t s ,… )  s o n t  de v enu s  i n s u f f i s a n t s  en ma t i è r e  

d ' é v a l ua t i o n de l a  pe r f o rmance ,  i l  co nv i e n t  a l o r s  de p r opo s e r  

que l que s  modè l e s  d ' é v a l ua t i o n de l a  pe r f o rmance qu i  p r ennen t  en 

compt e l e s  a s pe c t s  Qua l i t é - s é cu r i t é - e nv i r o nnemen t  a f i n de 

pe rme t t r e  aux en t r ep r i s e s  de g a r a n t i r  l e u r  pé r enn i t é ,  e t  d ' a s s u r e r  

l e u r  dé v e l o ppemen t  du r ab l e .  

 

 

Dossier               p1 
> P i l o t a g e de l a  pe r f o rma n ce de l ' e n t r e p r i s e  :  

Management intég ré Qual i té Sécuri té Envi ronnement 

L ‘ a u t e u r e  :   

La l l a  H i n d L AGD IM SOU SS I  e s t  p r o f e s s e u r  d ‘ é co nom i e e t  d e g e s t i o n po u r  l e  

c y c l e  d e l ‘ e n s e i g n emen t  s e co nd a i r e  qu a l i f i a n t .  

Lau r é a t e  de l ‘ E co l e  Na t i o na l e  de Commer c e  e t  de G e s t i o n ,  s o n mémo i r e  de  

d i p l ôme d ‘ é t u d e s  s up é r i e u r e s  app r o f o n d i e s ,  a  po r t é  s u r  «  L ‘ impa c t  d u  s y s t ème 

i n t é g r é  de ma nag emen t  QSE s u r  l a  p e r f o rma nc e d e l ‘ e n t r e p r i s e  :  E t u d e d e ca s  

de l a  SON A S ID  » .  

A c t ue l l eme n t ,  e l l e  p r é pa r e  un  do c t o r a t  à  l a  Fa c u l t é  de s  S c i e n ce s  J u r i d i q ue s  

E co nom i q ue s  e t  So c i a l e s  d e  Ma r r a k e c h ,  s u r  l ‘ i n t é g r a t i o n de s  s y s t ème s  de  

manag emen t  Qua l i t é ,  S é c u r i t é ,  Env i r o nn emen t  da n s  l e s  e n t r ep r i s e s  ma ro ca i n e s ,  

s o u s  l ‘ e n ca d r eme n t  d e M o hamed La r b i  S IDMOU ,  P r o f e s s e u r  de ma nag emen t  à  

l ‘ U n i v e r s i t é  C a d i  Ay y ad  Ma r r a k e c h  

 

 

mailto:lallahind@gmail.com


 
 
 
 
 
 
 
 
 

Afitep La Cible. Tous droits réservés pour tous pays         P a g e  3 2 / 4 7  

La Cible  

                       | découvrir | consulter | recevoir  | rechercher  |  utiliser  |  s'exprimer | 

 

 N° 109                            La Revue Francophone du Management de Pro j et   2 è m e t r imes t re 2010                                     

Octobre 2009 
 

 
Mo t s  c l é s  :  S y s t ème s  d e ma nag emen t ,  Qua l i t é ,  S é c u r i t é ,  
En v i r o n nemen t ,  I n t é g r a t i o n ,  Pe r f o rma n ce ,  P i l o t a g e  
 
 

I n t roduc t ion 
 

 Con ce p t  f l o u e t  po l y s ém i q u e  (Bo u r g u i g no n ,  1995 ) ,  l a  

pe r f o rma n ce  o c c u pe  un e p l a c e  ce n t r a l e  dan s  l e s  r e c he r c h e s  e n  

g e s t i o n .  E n e f f e t ,  l e  t e rme  pe r f o rma n ce  s e  d i s t i ng ue  pa r  s o n  

ca r a c t è r e  amb i g u  e t  mu l t i d ime n s i o n ne l  p u i s qu ‘ i l  p eu t  r e co uv r i r  

de s  co n ce p t s  a u s s i  d i v e r s  q ue l ‘ e f f i c a c i t é ,  l ‘ e f f i c i e n ce ,  l a  

p r o duc t i v i t é ,…  

 

S i   no u s  vo u l o n s  no u s  a r r ê t e r  s u r  l ‘ o r i g i n e  é t ymo l o g i q u e ,  o n  pe u t  

d i r e  q ue l e  mo t pe r f o rma n ce pu i s e  s e s  o r i g i n e s  da n s  l e  l a t i n « 

pe r f o rma r e » .  I l  a  é t é  empr un t é  à  l ' a ng l a i s  a u XV è m e   s i è c l e  po u r  

s i g n i f i e r   a c comp l i s s eme n t ,  r é a l i s a t i o n e t  r é s u l t a t s  r é e l s   ( A .  

KH EMAKHEM ,  1976 ) .  

 

Se l o n Mo r i n ( 1 989 ) ,  l a  p e r f o rman c e ne pe u t  a vo i r  d e s i g n i f i c a t i o n  

en s o i ,  e l l e  ne pe u t  e n a vo i r  q ue po u r  c eu x e t  c e l l e s  q u i  y  

r é f è r en t  da n s  l e u r  r a p po r t  a v e c l ‘ o r g an i s a t i o n .  L a  pe r f o rman c e 

s e r a i t  don c  e n pa r t i e  f o n c t i o n  d e l a  r e p r é s e n t a t i o n  d e l a  r é u s s i t e  

va r i a b l e  s e l o n l e s  o r g an i s a t i o n s  e t  s e l o n l e s  a c t e u r s  (Bo u r g u i g no n  

1996 ) .  

Pa r  a i l l e u r s ,  a u  f i l  d e s  anné e s ,  l e s  e x i g e nc e s  au x que l l e s  

l ' e n t r e p r i s e  e s t  co n f r o n t é e  s e  s o n t  a c c r u e s ,  g é né r a n t  de s  a t t e n t e s  

f o r t e s  de l ' e n s emb l e  d e s  p a r t i e s  i n t é r e s s é e s ,  q u ' e l l e s  s o i e n t  

e x t e r ne s  ( a u t o r i t é s ,  co l l e c t i v i t é s ,  c l i e n t s ,  mé d i a s ,  a c t i o n n a i r e s ,  

a s s u r e u r s ,  a s s o c i a t i o n s ,  vo i s i n s ,…) ou i n t e r n e s  ( pe r s o n ne l ,  

s y n d i c a t s ,  g r o u pe ,…) .  

 

Pa r  vo i e  de  co n s é q ue n ce ,   l e  ca r a c t è r e  mu l t i d im en s i o nn e l  de l a  

pe r f o rma n ce s ‘ e s t  p r o g r e s s i v eme n t  i n t e n s i f i é .  L e s  i nd i c a t e u r s  

f o n damen t a ux  ( c h i f f r e  d ' a f f a i r e ,  p r o f i t s , . . . )  s o n t  d e v e nu s  

i n s u f f i s a n t s  e n ma t i è r e  d ' é v a l ua t i o n de l a  pe r f o rman ce pu i s q u ‘ i l s  

ne donn e n t  q u ' u ne i n d i c a t i o n  s u r  l e s  r é s u l t a t s  é co nom iq u e s  e t  

f i na n c i e r s .  I l s  r e f l è t e n t  u ne g e s t i o n pa s s é e  e t  ne r e s t e n t  e n t o u t  

é t a t  d e cau s e  que d e s  i n d i c a t e u r s  ba s é s  s u r  l e  co u r t  t e rme .  

 

De ce  f a i t ,   p l u s i e u r s  e n t r e p r i s e s  o n t  m i s  e n p l a c e  de s  s y s t ème s  

de ma nag emen t  Qua l i t é  S é c u r i t é  e t  E nv i r o n nemen t ,  qu i  l e u r  

pe rme t t e n t  de d é c e l e r  l e s  o ppo r t u n i t é s ,  d ' é ca r t e r  l e s  me na c e s  e t  

s u r t o u t  de m i e ux p i l o t e r  l e u r s  n i v e a ux de pe r f o rma n ce s .  Un e  

pe r f o rma n ce qu i ,  e s t  d e v enu e l a r g o  s e n s u ,  c ' e s t - à - d i r e  r é u n i s s a n t  

l e s  a s pe c t s  f i na nc i e r s ,  s o c i a ux e t  e nv i r o n nemen t a ux  pou r  

pe rme t t r e  à  t o u t e  e n t r ep r i s e  d e s e  p r o j e t e r  da n s  l ‘ a v e n i r .  

 

Pa r  a i l l e u r s ,  l ' e n t r e p r i s e  e s t  co n f r o n t é e  à  d e nombr e ux f a c t e u r s  

en co u r a g ea n t  l ' a pp r o c h e g l o b a l e  a u t r a v e r s  d ' u n s y s t ème d e  

manag emen t  i n t é g r é  qua l i t é ,  s é c u r i t é  e t  en v i r o n nemen t .  C e s  

d i f f é r e n t s  f a c t e u r s  s o n t  :  l a  p r o du c t i v i t é ,  l ' o p t im i s a t i o n  d e s  

r e s s o u r c e s ,  l a  r é d uc t i o n d e s  r i s q ue s  e t  e n f i n ,  l e  p r i n c i p e  de  

co hé r en c e .  C e d e r n i e r  f a c t e u r ,  e t  no n l e  mo i n d r e ,  e s t  l e  co n ce p t  

f é d é r a t e u r  d e l ' i n t é g r a t i o n .  E f f e c t i v emen t ,  l o r s q u ' u ne e n t r e p r i s e  

manag e s e s  pe r f o rma n ce s  e n a r bo r a n t  u ne v i s i o n d ' e n s emb l e  e t  e n  

s e  ba s a n t  s u r  de s  s y s t ème s  s é pa r é s  e t  i n dé pe nda n t s ,  l ' i n co h é r e n ce  

s ' i n s t a l l e  (Ma t h i e u e t  a l .  2003 ) .  Pa r  co n s éq u en t ,  u ne a pp r o c he d e 

s y s t ème i n t é g r é  s ' a v è r e  i n d i s pe n s a b l e .  

 

L e p r é s en t  a r t i c l e  e s t  c en t r é  s u r  l e  p i l o t a g e d e l a  p e r f o rma n ce à  

t r a v e r s  l a  m i s e  e n p l a c e  d ‘ u n  s y s t ème de  ma nag emen t  i n t é g r é  :  

q ua l i t é ,  s é c u r i t é  e t  e nv i r o n nemen t  SM I Q SE .  

I l  s ‘ a r t i c u l e  au t o u r  de d eu x pa r t i e s  p r i n c i pa l e s  :  

  l a  p r em i è r e  p a r t i e  e s t  co n s a c r é e à  l ‘ i n t é r ê t  d ‘ u n SM I  

QSE .  

  La  de ux i ème pa r t i e  t r a i t e  l e s  mod è l e s  d ‘ é v a l ua t i o n d e l a  

pe r f o rma n ce d e l ‘ e n t r e p r i s e  a van t  de p r é s e n t e r  de ux  

mod è l e s  de p i l o t a g e  d e l a  pe r f o rma n ce i n t é g r a n t  l e s  

a s p e c t s  Q SE .  

 

 

 

 

I -  S y s t ème de ma nag emen t  i n t é g r é  Qu a l i t é  S é c u r i t é  E n v i r o n nemen t  

 
 

 A l ‘ h e u r e  de l a  pub l i c a t i o n  r é c e n t e  d e no rme s   o u  

r é f é r en t i e l s  de ma nag emen t  t r a i t a n t  de l a  qu a l i t é ,  

d ‘ e n v i r o n nemen t ,  d e s a n t é  e t  de  s é c u r i t é  a u t r a va i l ,  e t  même d e  

r e s pon s a b i l i t é  s o c i a l e ,  i l  s emb l e r a i t  q u e de p l u s  e n  p l u s  

d ‘ e n t r e p r i s e s  e t  d ‘ o r g a n i sme s  e s t ime n t  a vo i r  i n t é r ê t  à  s ‘ e n g a g e r  

da n s  un e d éma r c h e d e p r o g r è s .  L a  dé c en n i e  pa s s é e  a ,  d e ce  f a i t ,  

vu l ' a p pa r i t i o n d e s y s t ème s  de mana g emen t  comme ma n i è r e  de  

r épo nd r e  a ux e x i g e n ce s  d e l a  g e s t i o n d e l a  qua l i t é ,  d e l a  g e s t i o n  

en v i r o n nemen t a l e  e t  de  l a  s a n t é  e t  e n f i n l a  g e s t i o n d e l a  s é c u r i t é  

(Wenmo n t h ,  1994 5) .  

 

C e s  s y s t ème s  d e ma nag emen t  s e  ba s e n t  g é n é r a l emen t  s u r  de s  

r é f é r en t i e l s  ( F i g u r e  1 ) .  
C e r t e s ,  c e s  d e r n i e r s  s o n t  t r è s  va r i é s  à  l ‘ h e u r e  a c t ue l l e ,  ma i s  l e s  

e x emp l e s  de m i s e  e n p l a c e  de ce s  s y s t ème s  mo n t r e n t  qu e ,  po u r  l a  

qua l i t é ,  c ‘ e s t  l a  v e r s i o n 1994 de l ‘ I S O 9001 qu i  a  é t é  u t i l i s é e  a u  

dé pa r t  e t ,  pa r  l a  s u i t e ,  s a  v e r s i o n 2000 .  

 

 

                                                        
5 Wenmon t h ,  B . A .  ( 1 99 4 )  Q u a l i t y  S y s t em s  a n d  En v i r o nm en t a l  

Man a g em en t .  J o u r n a l  o f  En v i r o nm en t a l  H ea l t h ,  V o l .  5 7 ,  n o .  4 ,  p p .  1 5 -

20 .  
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Dans  l e  doma i n e de l ‘ e nv i r o n n emen t ,  c ‘ e s t  e s s e n t i e l l em en t  l a  

no rme I SO 1 4001 .  

 

En  ma t i è r e  de s é c u r i t é ,  l a  r é f é r en c e a c t ue l l e  e s t  da n s  l a  p l up a r t  

de s  ca s  l ' OH S AS 18001 .  

 

Pa r  a i l l e u r s ,  f o r c e  e s t  d e co n s t a t e r  q ue ce s  d i f f é r e n t e s  déma r c he s  

manag é r i a l e s  a r bo r e n t  s imu l t a n émen t  de ux  co n ce p t s  f o n damen t au x ,  

l e  c y c l e  PDC A 6 e t  l ' é v a l ua t i o n du r i s qu e .  E n s u i t e ,  c e s  n o rme s  

v é h i cu l e n t  p l u s i e u r s  p r i n c i p e s ,  l e s  p l u s  communs  d ' en t r e  e u x s o n t  

ce ux du ma nag emen t  de l a  qua l i t é  p l u s  pa r t i c u l i è r eme n t  

l ' a p p r o c he  pa r  p r o ce s s u s .  E n f i n ,  l e s  t r o i s  s y s t ème s  s u i v e n t  l a  

s t r u c t u r e  du gu i d e d e s  s y s t ème s  d e ma nag emen t s  I S O 72 ( M a th i e u 

e t  a l .  2 003 ) .  

 

Pa r  vo i e  d e co n s é q ue n ce ,  l e s  s im i l i t u de s  e x i s t a n t e s  en t r e  c e s  

d i f f é r e n t s  s y s t ème s  d e ma nag emen t  ( q ua l i t é ,  s é c u r i t é  e t  

en v i r o n nemen t )  o n t  f a i t  éme r g e r  c e  que l ‘ o n a ppe l l e  «  l e  s y s t ème  

de ma nag emen t  i n t é g r é  Q S E  » ( F i g u r e  2 ) .  
Un s y s t ème de  ma nag emen t  i n t é g r é  ( SM I )  e s t  u n e déma r ch e  

manag é r i a l e  vo l o n t a i r e  e ng a g é e pa r  l a  d i r e c t i o n d e l ‘ e n t r e p r i s e .  

C e s y s t ème a po u r  bu t  l ‘ amé l i o r a t i o n co n t i nu e de l a  p e r f o rman c e 

                                                        
6
 PDCA  :  a c r o n ym e r é s um an t  l a  r o u e  d i t e  d e  D em i n g  

P l a n  D o  C h e c k  A c t  ( P l a n i f i e r ,  F a i r e ,  V é r i f i e r ,  M a i n t e n i r )  

g l o ba l e .  C e l u i - c i  pe rme t  d ‘ a r t i c u l e r  l ‘ e n s emb l e  de s  a c t i v i t é s  d ‘ u n  

o r g an i sme  e n un t o u t  co hé r en t .  I l  s ‘ a g i t  d ‘ i n t é g r e r  da n s  une  

même o r g an i s a t i o n d e s  p r o ce s s u s  l a  p r i s e  e n comp t e  d ‘ e x i g en ce s  

i n t e r ne s  e t  e x t e r ne s  mu l t i p l e s  :  qua l i t é ,  s é c u r i t é ,  e n v i r o nn emen t ,  

e x i g e n ce s  l é g a l e s  e t  r é g l emen t a i r e s  e t  d ‘ a u t r e s  i s s ue s  de s  

r é f é r e n t i e l s  p r o p r e s  à  l ‘ a c t i v i t é  ( i n d u s t r i e ,  s e r v i c e s ,  s a n t é … ) .  

 

En  r é a l i t é ,  l e  co n ce p t  d e SM I e x i s t e  dé j à  d e pu i s  p l u s i e u r s  anné e s ,  

s u i t e  à  l ‘ a p pa r i t i o n de  l a  no rme I SO 14001 ( 1 996 ) .  

Dan s  un p r em i e r  t emps ,  l e  SM I da n s  s o n a c ce p t i o n l a  p l u s  

co u r a n t e  po r t a i t  s u r  l ‘ i n t é g r a t i o n d e s  s y s t ème s  qua l i t é ,  s é c u r i t é  

e t  en v i r o n nemen t  s o i t  Q SE ,  c e r t a i n s  s e  l im i t a n t  à  l ‘ i n t é g r a t i o n  

QE ,  o u QS .  

 

A l ‘ h eu r e  du dé v e l o p pemen t  du r a b l e ,  l e  ma nag emen t  de s  

o r g an i sme s  e s t  co n f r o n t é  à  l ‘ a c c r o i s s emen t  du c e r c l e  de s  p a r t i e s  

i n t é r e s s é e s  a v e c ,  po u r  co r o l l a i r e ,  l ‘ a pp a r i t i o n de no uv ea ux a s pe c t s  

à  p r e n d r e  en comp t e ( hy g i è ne ,  é t h i qu e ,  commer ce é qu i t a b l e ,  

r e s pon s a b i l i t é  s o c i a l e  de s  e n t r ep r i s e s ,  a s pe c t s  f i na n c i e r s…) .  Dan s  

ce  co n t e x t e  é vo l u t i f ,  l e  ma ng emen t  i n t é g r é  s ‘ i n s c r i t  da n s  l a  v i s i o n 

d ‘ u n s y s t ème d e ma nag emen t  i n t é g r a t e u r .  U n t e l  s y s t ème r epo s e  

s u r  s a  ca pa c i t é  d ‘ a c cu e i l l i r  a u f u r  e t  à  me s u r e  de s  b e s o i n s ,  d e 

no uv ea ux a s pe c t s  s a n s  r i s q u e  d ‘ i n co h é r e n ce e t  e n l ‘ a b s e n ce de  

r i g i d i t é s  e x ce s s i v e s .  

 

Systèmes de management 

ISO 
9004 

ISO  
14004 

OHSAS 
18002 

ISO 
9001 

ISO 
14001 

ISO 
22000 

Satisfaction du client Environnement Personnel au travail  Cible 

 
Améliorer la qualité des 

produits, services et 
processus en conformité 

avec les exigences 

Prévention des 
pollutions et des impacts 

sur l'environnement 

Prévention des dangers 
et protection du 

personnel 

Finalité 

Qualité Environ-
nement 

Sécurité 

Lignes directrices 
Recommandations pour 

construire le système 
 

Spécifications 
Exigences pour démontrer 

l'aptitude du système 
 

Modèles certifiables 

Figure 1 : Composantes, cibles, et finalités des systèmes de management QSE     (Mathieu et al, 2003) 
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Au s s i ,  l a  co hé r en c e de s  r é f é r en t i e l s  I SO  9001 ,  I S O 14001 e t  

OH S AS 18001 p r é s e n t e  un a t o u t  e t  un e o ppo r t u n i t é  po u r  l a  m i s e  

en  œuv r e  d ‘ u n  SM I Q SE .  E n  e f f e t ,  c e t t e  co hé r en c e f a c i l i t e  l a  m i s e  

en p l a c e  d ' un s y s t ème un i q ue même s i  c e r t a i ne s  e x i g en ce s  

s pé c i f i q ue s  imp l i q ue n t  d e s  p r o ce s s u s  e t /o u d e s  p r o cé d u r e s  

pa r t i c u l i è r e s  à  l a  q ua l i t é ,  l a  s é c u r i t é  o u l ‘ e nv i r o n nemen t .   

 

Tou t e f o i s ,  e t  ma l g r é  une  a r c h i t e c t u r e  o r g a n i s a t i o n n e l l e  s i m i l a i r e  

de s  r é f é r en t i e l s ,  l e s  o b j e c t i f s  d i f f è r e n t  s u r  d e s  d ime n s i o n s  

impo r t a n t e s .  

 

L e s  p r i n c i pa ux po i n t s  d e d i v e r g en ce s  e n t r e  l e s  t r o i s  s y s t ème s  s o n t  

:  

 l e s  i n t e r l o c u t eu r s  o u l e s  i n t é r e s s é s  co nc e r né s ,  

 l e s  co û t s  d ' a do p t i o n ,  

 l e s  bé né f i c e s  l i é s  a ux s y s t è me s  a i n s i  q ue  l e u r  t a ng i b i l i t é ,  

 l e s  p r o g r ammes p l a n i f i é s  

 l e  n i v e au  d ' é v a l ua t i o n du r i s q ue .  

 

L e s  p r i n c i pa ux a va n t a g e s  co nnu s  e t  m i s  e n a va n t  l o r s q u ' o n 

é vo que l ' i n t é g r a t i o n de s  t r o i s  s y s t ème s  s o n t  :   

 Ev i t e r  l e s  r e donda n ce s  e t  l e s  i n co h é r e n ce s   

  S imp l i f i c a t i o n de l a  do c umen t a t i o n  

  S imp l i f i c a t i o n de  l ' a r c h i t e c t u r e  e t  d e  

l ' a dm i n i s t r a t i o n de s  s y s t ème s   

  Cohé r e n ce s  de s  me s s a g e s  t r a n sm i s   

 App l i qu e r  e n qua l i t é ,  s é c u r i t é  e t  e nv i r o nn emen t  d e s  

ou t i l s  e t  de s  mé t hodo l o g i e s  emp l o y é e s  j u s q u ' a l o r s  da n s  

un doma i n e un i q u e .   

 Opt im i s e r  l e s  e f f o r t s   

  S imp l i f i c a t i o n de s  p r i s e s  de dé c i s i o n s   

  Ra t i o na l i s a t i o n de s  dé c i s i o n s   

  Compa r a i s o n e t  h i é r a r ch i s a t i o n de s  en j e ux ,   

  A l l é g emen t  de l a  cha r g e de t r a va i l  de s  

opé r a t i o nne l s  du s y s t ème  

 I n t é g r e r  l e s  e x i g ence s  QSE pou r  t o u t e  nouveau t é  

( p r o du i t ,  i n s t a l l a t i o n s e r v i c e , . . . )  

 P r end r e  en compt e s imu l t a némen t  de s  e x i g ence s  i s s ue s ,  

de l ' e x p r e s s i o n de s  be s o i n s  du c l i e n t ,  de l a  négo c i a t i o n 

commer c i a l e  e t  de l a  r e vue de con t r a t  à  l a  r é a l i s a t i o n 

e t  à  l a  l i v r a i s o n .  

 

L ' i n t é g r a t i o n d e s  s y s t ème s  de ma nag emen t  do i t  ê t r e  pe r ç ue  

comme un mo ye n d ' a c c r o î t r e  l e s  pe r f o rma n ce s  d e s  s y s t ème s  de  

manag emen t ,  d e l e s  d y nam i s e r  pa r  l a  c r é a t i o n d ' o u t i l s  communs  

de s t i n é s  à  f a c i l i t e r  l e s  p r o ce s s u s  de  dé c i s i o n i n hé r e n t s  a u  

manag emen t .  

 

L ‘ a s pe c t  t héo r i q u e d e s  mo d è l e s  d ‘ é v a l ua t i o n de  l a   pe r f o rma n ce à  

t r a v e r s  un SM I Q S E n ' e s t  t o u t e f o i s  pa s  t e l l em en t  dé v e l o p pé .  I l  

impo r t e  pa r  co n s é qu e n t  de p r opo s e r   d e s  mod è l e s  de me s u r e  d e  

pe r f o rma n ce qu i  p r e nn e n t  e n  compt e ce s  t r o i s  a s pe c t s ,  d e v e n u s  

dé s o rma i s  de  p l u s  en  p l u s  i n d i s pe n s a b l e s ,  po u r  l a  pé r en n i t é  de  

t o u t e  en t r e p r i s e .   
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I I -  l e  P i l o t a g e  d e l a  p e r f o rma nc e  

 

 

S i  l a  pe r f o rma n ce  de s  o r g a n i s a t i o n s  e s t  un  s u j e t  c en t r a l  d e s  

s c i e n ce s  de  g e s t i o n ,  s a  me s u r e  pa r  co n t r e  demeur e une  qu e s t i o n  

mé t ho do l o g i q u e dé l i c a t e .  

Me s u r e r  l a  pe r f o rma n ce  o r g an i s a t i o n ne l l e  e s t  un  e x e r c i c e  

né ce s s a i r e  po u r  a s s u r e r  l a  c r o i s s a n c e e t  l a  pé r e n n i t é  de  

l ‘ o r g a n i s a t i o n .  E nco r e ,  f a u t - i l  co n na î t r e  l e s  d im e n s i o n s  e t  l e s  

i n d i c a t e u r s  de pe r f o rma n ce co r r e s ponda n t s  ( F i g u r e  3 ) .  
 

La  l i t t é r a t u r e  con c e r na n t  l ' é v a l ua t i o n d e l a  pe r f o rma n ce  e n  

en t r e p r i s e  e s t  impo r t a n t e .  C ep enda n t ,  e l l e  s e  co n ce n t r e  

g én é r a l eme n t  s u r  un a s p e c t  s eu l eme n t  de l ' o r g a n i s a t i o n ,  d u  

s y s t ème de p r o duc t i o n o u de s a  s t r a t é g i e .  L e s  d i r i g e an t s  s o n t  à  

l a  r e ch e r c he d ' o u t i l s  pe rme t t a n t  d ' a vo i r  u ne vu e p l u s  g l o ba l e  d e  

l e u r  e n t r e p r i s e  o u même d ' u n s e c t e u r  d ' a c t i v i t é .  E n e f f e t ,  l e s  

d i r i g e a n t s  c h e r c h e n t  à  é va l ue r  u ne p e r f o rma nc e mu l t i c r i t è r e  

t o u c ha n t  a u s s i  b i e n a u s o c i a l  ( p e r f o rma nc e huma i n e ) ,  a u  

t e ch n i q ue ( l ' a s p e c t  i n d u s t r i e l )  q u ' à  l ‘ é co nom i q ue .  

 

De c e f a i t ,  l e  co n t r ô l e  de  g e s t i o n a  co nnu ce s  d e r n i è r e s  a nné e s  

de s  mu ta t i o n s  r ema rqua b l e s  q u i  r é s u l t e n t  de l a  r em i s e  e n ca u s e  

de l a  pe r t i n e nc e d e s  ou t i l s  c l a s s i q ue s .  P l u s i e u r s  a u t e u r s  on t  

r em i s  e n  ca u s e  l e s  ou t i l s  du  co n t r ô l e  d e g e s t i o n e t  o n t  e s s a y é  

de mo n t r e r  q ue ce s  d e r n i e r s  n e s o n t  n i  e f f i c i e n t s  n i  e f f i c a c e s .  

La  m i s e  en r e l i e f  d ‘ u ne d i s t i n c t i o n e n t r e  l e s  i n d i c a t eu r s  :  de s  

mes u r e s  f i na n c i è r e s  e t  de s  me s u r e s  no n f i na n c i è r e s  é t a i t  l e  

c e n t r e  de s  t r a v a ux r é a l i s é s  s u r  l e  s u j e t ,  no t ammen t pa r  R .  

K AP L AN e t  s e s  co l l a bo r a t eu r s  :  H . JOHNSON  ( 1987 )  e t  R .NORTON  

(1992 ) .  I l s  o n t  c r i t i q ué l a  co nc e n t r a t i o n s u r  l e s  me s u r e s  

f i na n c i è r e s  e t  r e command e n t  l e  r e co u r s  à  d e s  me s u r e s  no n  

f i na n c i è r e s  po u r  d é v e l o pp e r  l e s  ca p i t a ux  « t a ng i b l e s  »  e t  d e s  

ca p i t a ux « no n t a ng i b l e s  » .  

 

Nou s  p r é s e n t o n s  c i  a p r è s  qu e l qu e s  mod è l e s  d ‘ é v a l ua t i o n de l a  

pe r f o rma n ce d e c e r t a i n s  a u t eu r s ,  b i e n qu ‘ a u c u n de s  mo dè l e s  n e  

pu i s s e  p r é t e n d r e  à  l ‘ e x ha u s t i v i t é .   

 

2 . 1 -  Mo dè l e s  d ' é v a l ua t i o n d e l a  p e r f o rma n ce  

De nombr e ux a u t e u r s  e t  t r a v a ux de r e c he r c h e on t  c he r c hé  

à  mo dé l i s e r  l ' é v a l ua t i o n de  l a  pe r f o rma n ce s e l o n de s  c r i t è r e s  e t  

de s  va r i a b l e s  do nné e s .  L e s  p r i n c i p a l e s  app r o c h e s  s o n t  d é v e l o p pé e s  

c i - a p r è s  :  

 

L ' a pp r o c h e é conom i q ue r epo s e  s u r  l a  no t i o n ce n t r a l e  d ' o b j e c t i f s  

à  a t t e i n d r e .  C e s  de r n i e r s  t r a du i s a n t  l e s  a t t e n t e s  de s  p r o p r i é t a i r e s  

d i r i g e a n t s ,  i l s  s o n t  don c s o uv e n t  é no n cé s  e n t e rme s  é co nom i q ue s  

e t  f i na n c i e r s .  L ' i l l u s t r a t i o n  de  c e t t e  a pp r o c he  e s t  r e f l é t é e  da n s  

l ' é t u de de J .  C a by e t  a l 7 qu i  s o u l i g ne l e s  p r o l o ng emen t s  

s t r a t é g i q ue s  d ' u ne t e l l e  co nc ep t i o n .  Po u r  e ux ,  l a  c r é a t i o n d e  

va l e u r  pa s s é e  o u a n t i c i p é e  s e  f o n de s o i t  s u r  un e c r o i s s a n c e d e  

l ' a c t i v i t é ,  s o i t  s u r  u n e po l i t i q ue d e d i v i d e n d e s  r a i s o n n é e  en  

f o n c t i o n d e s  i n v e s t i s s eme n t s  f u t u r s  s o i t ,  en co r e ,  s u r  un e  

p r é f é r e n ce  po u r  l e s  f i na n cemen t s  e x t e r n e s .  

 

L ' a pp r o c h e s o c i a l e  dé co u l e  de s  appo r t s  de l ' é co l e  de s  r e l a t i o n s  

h uma i n e s  q u i  me t  l ' a c c en t  s u r  l e s  d im e n s i o n s  h uma i n e s  d e  

l ' o r g a n i s a t i o n .  R . E .  Qu i n n e t  J .  Ro h r ba ug h i nd i q u en t  qu e  ce t t e  

app r o c he ne n ég l i g e  pa s  l e s  a s pe c t s  p r é c é d en t s  ma i s  i n t è g r e  l e s  

a c t i v i t é s  né ce s s a i r e s  a u ma i n t i e n de l ' o r g a n i s a t i o n .  Po u r  ce t t e  

r a i s o n ,  l e  po i n t  c e n t r a l  d e v i e n t  l a  mo r a l e  e t  l a  co h é s i o n au  s e i n  

de l ' e n t i t é  co n s i dé r é e .  C e t t e  co nc e p t i o n e s t  dé f e n due pa r  B .M .  

Ba s s  q u i ,  d è s  1952 ,  e n j o i n t  d e co n s i d é r e r  comme u l t ime c r i t è r e  

de v a l e u r  o r g a n i s a t i o n ne l l e ,  c e l l e  d e s  hommes .  Néa nmo i n s  

l ' a c c e p t a t i o n  d e c e t t e  h ypo t h è s e  d é pe nd du po s t u l a t  s u i v a n t  :  

a t t e i n d r e  l e s  o b j e c t i f s  s o c i a u x pe rme t  d ' a t t e i nd r e  l e s  o b j e c t i f s  

é co nom i qu e s  e t  f i na n c i e r s .   

 

L ' a pp r o c h e s y s t ém i q u e e s t  dé v e l o p pé e pa r  oppo s i t i o n a ux  

app r o c he s  p r é c é de n t e s ,  co n s i d é r é e s  comme t r o p  pa r t i e l l e s .  E l l e  

me t  e n e x e r g ue l e s  ca pa c i t é s  de l ' o r g a n i s a t i o n :  « l ' e f f i c a c i t é  

o r g an i s a t i o n ne l l e  e s t  l e  d eg r é  auqu e l  u n e o r g an i s a t i o n ,  e n  t a n t  

q ue s y s t ème s o c i a l  d i s p o s a n t  de r e s s o u r c e s  e t  mo ye n s ,  r emp l i t  

s e s  o b j e c t i f s  s a n s  o bé r e r  s e s  moye n s  e t  r e s s o u r c e s  e t  s a n s  me t t r e  

                                                        

7 J .  C A B Y ,  M . F . C L E RC - G I RA RD ,  J . K OEHL ,  «  L e  p r o c e s s u s  d e  c r é a t i o n  d e  

v a l e u r » ,  R e v u e  F r a n ç a i s e  d e  G e s t i o n ,  Ma r s  -  Ma i ,  1 9 96 ,  p p .  4 9 - 56 .  

Dimension 
Principales 

composantes de 
la performance 

Critères 
Conditions et 

signes servant de 
base pour le 

jugement 

Indicateurs 
Opérations faites 
sur des données 

disponibles 

F i g u r e  3 :  Me s u r e r  l a  p e r f o rma n ce de 

l ' e n t r e p r i s e  (Mo r i n  e t  a l ,  1 994 )  
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une p r e s s i o n i n d ue s u r  s e s  membr e s 8 » .  L ' ha rmo n i s a t i o n ,  l a  

pé r e n n i t é  d e s  s o u s - s y s t ème s  au r e g a r d d e l ' e n v i r o n nemen t  du  

s y s t ème e n t r e p r i s e  s o n t  a l o r s  c r u c i a ux .   

 

L ‘ app r o c he ,  q ua l i f i é e  d e po l i t i q ue pa r  E .M .  Mo r i n e t  a l ,  r e po s e  

s u r  u n e c r i t i q u e de s  p r é c éd e n t e s .  En  e f f e t ,  c ha c u ne  d e s  

app r o c he s  p r é c é de n t e s  a s s i g n e c e r t a i n e s  f o n c t i o n s  e t  c e r t a i n s  

b u t s  à  l ' e n t r ep r i s e  ;  o r ,  d ' u n po i n t  d e v ue d i s t a n c i é ,  t o u t  

i n d i v i d u pe u t  a vo i r  s e s  p r o p r e s  c r i t è r e s  po u r  j ug e r  l a  

pe r f o rma n ce d ' u ne o r g a n i s a t i o n .  C e t t e  co n ce p t i o n co n s a c r e  l e  

r è g ne du r e l a t i v i sm e (Wa d j i  Be n Re j e b ;  2003 ) .  

 

L e Ta b l e a u  1  s y n t h é t i s e  l a  l o g i q u e de s  d i f f é r e n t e s  a pp r o c he s  

d ' é v a l ua t i o n de l a  p e r f o rma nc e .  

 

 

Comme i l  a  é t é  d é j à  é vo qu é ,  l e s  mo dè l e s  d ' é v a l u a t i o n d e  l a  

pe r f o rma n ce a bo nde n t  da n s  l a  l i t t é r a t u r e .  I l  e s t  i n t é r e s s a n t  a u s s i  

de p r é s e n t e r  c e u x d e ce r t a i n s  au t e u r s .  

 

 

L e  mo d è l e  d e C ampbe l l  da t a n t  de 1977 ,  e s t  c ompo s é d e  t r en t e  

c r i t è r e s  à  s a vo i r  :  1 l ' e f f i c a c i t é  g l o ba l e  ( a t t e i n t e  de s  o b j e c t i f s ) ,  

                                                        
8 B . S .  G EO RGOPOU LO S ,  A S .  T A NNENBAUM ,  « A  S t u d y  o f  O r g a n i z a t i o n a l  

E f f e c t i v e n e s s  » ,  Am e r i c a n  S o c i o l o g i c a l  R e v i ew ,  v o l .  2 2 ,  1 9 5 7 ,  p .  53 4 -

54 0 .  

9 L ' a u t e u r  Wad j i  B en  R e j e b  s ' e s t  i n s p i r é  d e s  é t u d e s  s u i v a n t e s  :  

 

-  C l a i r e  GAU Z EN TE ,  «  me s u r e r  l a  p e r f o r man c e  d e s  en t r e p r i s e s  e n  

l ' a b s e n c e  d ' i n d i c a t e u r s  o b j e c t i f s  :  Qu e l l e  v a l i d i t é  ?  A n a l y s e  d e  l a  

p e r t i n e n c e  d e  c e r t a i n s  i n d i c a t e u r s  » ,  F i n a n c e  C o n t r ô l e  e t  S t r a t é g i e ,  

V o l  3 ,  N° 2 ,  J u i n  2 0 0 ,  p p . 1 45 - 1 6 5 .  

 

-  H é l è n e  B ERG ERON ,  «  L a  g e s t i o n  s t r a t é g i q u e  e t  l e s  m e s u r e s  d e  l a  

p e r f o r man c e  n o n  f i n a n c i è r e  d e s  PME» ,  6°  C o n g r è s  i n t e r n a t i o n a l  

f r a n c o p h o n e s u r  l a  PME -  O c t o b r e  2 00 2 -  HE C  -  Mo n t r é a l .  

 

2 l a  p r o duc t i v i t é ,  3 l ' e f f i c i e n ce  ( r a p po r t  en t r e  l e s  r é s u l t a t s  

o b t e nu s  e t  l e  co û t  r e l a t i f ) ,  4 l e  p r o f i t ,  5 l a  q ua l i t é  d e s  p r o du i t s  

e t  de s  s e r v i c e s ,  6 l a  c r o i s s a n ce (  de s  a c t i f s ,  d u vo l ume  d e s  

v e n t e s ,  d e s  é qu i p emen t s . . . ) ,  7 l e s  a c c i de n t s  de t r a v a i l ,  8  

l ' a b s e n t é i sm e ,  9 l e  t u r n - o v e r ,  1 0 l a  s a t i s f a c t i o n a u t r a va i l ,  1 1 l a  

mo t i v a t i o n ,  1 2 l ' é t h i q u e ,  1 3 l e  de g r é  d e co n t r ô l e ,  1 4 l e  

co n f l i t / l a  co hé s i o n ,  1 5 l a  f l e x i b i l i t é  e t  l ' a d ap t a t i o n ,  1 6 l a  

p l a n i f i c a t i o n ,  1 7 l a  d é f i n i t i o n  de s  o b j e c t i f s ,  18 l e  co n s e n s u s  s u r  

l e s  bu t s ,  1 9 l ' i n t e r na l i s a t i o n  de s  b u t s ,  2 0 l a  co ng r u en c e  de s  

r ô l e s  e t  de s  no rme s ,  2 1 l e s  ha b i l i t é s  i n t e r p e r s o n ne l l e s  d e s  

g e s t i o n na i r e s  e t  à  l ' é g a r d d e s  t â c he s ,  2 2 l a  g e s t i o n e t  l a  

d i f f u s i o n de  l ' i n f o rma t i o n ,  23  l a  p r omp t i t u de  ( r a p i d i t é  d e p r i s e  

de d é c i s i o n e t  d ' e x é c u t i o n ) ,  2 4 l ' u t i l i s a t i o n de l ' e n v i r o n nemen t ,  

2 5 l ' é v a l ua t i o n pa r  l e s  e n t i t é s  e x t e r ne s ,  2 6 l a  s t a b i l i t é ,  2 7 l a  

va l e u r  de s  r e s s o u r c e s  huma i ne s ,  28 l a  pa r t i c i pa t i o n e t  l ' i n f l u en ce  

de s  a c t i o n na i r e s ,  2 9 l ' a c comp l i s s eme n t ,  3 0 l a  r e c h e r ch e e t  l e  

dé v e l o p p emen t .  

Ma l g r é  s e s  nombr e ux c r i t è r e s ,  c e  mo dè l e  a  f a i t  l ' o b j e t  de  

p l u s i e u r s  c r i t i q u e s .  E n e f f e t ,  i l  nég l i g e  d e s  a s pe c t s  d e l a  

pe r f o rma n ce comme l a  d im e n s i o n t e c h no l o g i q u e ,  i n t e r na t i o na l e  

a i n s i  q ue l a  no t o r i é t é 10.  

 

L e  mod è l e  d e  S t e e r s ,  s e  p r o p o s e  d ' é v a l ue r  l a  p e r f o rman c e s e l o n 

v i ng t  ne u f  c r i t è r e s ,  c l a s s é s  e n qua t r e  g r o upe s 11 :  

  L e s  ca r a c t é r i s t i q u e s  de l ' o r g a n i s a t i o n :  

-  L a  s t r u c t u r e  :  1 l a  dé ce n t r a l i s a t i o n ,  2 l a  s p é c i a l i s a t i o n ,  3 l a  

f o rma l i s a t i o n ,  4 l ' u n i t é  d e  commandemen t ,  5 l a  t a i l l e  d e  

l ' o r g a n i s a t i o n e t  6 l a  t a i l l e  de s  u n i t é s .  

                                                        

10 C AMPBE L L c i t é  p a r  J . C HA A BOUN I  d a n s  «  l e  c o n c ep t  d e  p e r f o rm an c e  

d a n s  l e s  t h é o r i e s  d u  man a g em en t  » ,  A c t e s  d e  C o l l o q u e ,  F S EG S f a x ,  

19 9 2 .  

11 R . M .  S T EE R S ,  «  P r o b l em s  i n  t h e  Me a s u r em en t  o f  O r g a n i z a t i o n a l  

E f f e c t i v e n e s s  » ,  a dm i n i s t r a t i v e  S c i e n c e  Qu a r t e r l y ,  v o l .  2 0 , 1 9 77 ,  p p .  

54 6 -  55 8 .  

Tab l e a u 1 :  L e s  co nc e p t i o n s  d e  l a  p e r f o rma nc e e t  l e s  d im en s i o n s  de me su r e 9 

D é f i n i t i o n d e l a  

p e r f o rman c e  
C a d r e  t h éo r i q ue s  s o u s  -  j a c e n t s  D ime n s i o n s  à  me s u r e r  

Deg r é  d ' a t t e i n t e  d ' o b j e c t i f s  
§  Ra t i o n n e l  é co nom iq u e  

§  Re l a t i o n s  h uma i n e s  

§  Ec onom i q ue s  e t  f i na n c i è r e s  

§  Huma i ne  

C apa c i t é  d ' a c qu i s i t i o n  

de s  r e s s o u r c e s  

§  Sy s t ém i q ue  

§  Con t i ng e nc e  

§  Ada p t a t i o n à  l ' e nv i r o n nemen t  

§  E f f i c i e n ce  

§  Comp l éme n t a r i t é  de s  s o u s  -  s y s t ème s  

Sa t i s f a c t i o n de g r o upe s  va r i é s  §  Po l i t i q u e  §  Au t a n t  d e d im e n s i o n s  q ue d ' a c t eu r s  co nc e r né s  
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-  L a  t e ch no l o g i e  :  7 l e s  op é r a t i o n s ,  8 l e s  ma t é r i a ux  e t  9  l e s  

co nn a i s s a n ce s .  

  L e s  ca r a c t é r i s t i q u e s  de l ' e n v i r o n nemen t  :  

-  L ' e n v i r o n nemen t  e x t e r n e :  1 0 l a  comp l e x i t é ,  1 1 l a  s t a b i l i t é  e t  

12 l ' i n c e r t i t u de .  

-  L ' e n v i r o n nemen t  i n t e r n e :  1 3 l e s  r é a l i s a t i o n s ,  1 4 l e s  emp l o y é s ,  

1 5 l e s  r é compe n s e s  o u l e s  p un i t i o n s ,  16  l a  s é cu r i t é  o u l e  r i s q ue  

e t  l ' o u v e r t u r e .  

  L e s  ca r a c t é r i s t i q u e s  de s  emp l o y é s  :  

-  L ' a t t a c hemen t  :  1 7 l ' a t t r a c t i o n ,  1 8 l a  s t a b i l i t é  e t  19  

l ' e ng a g emen t .  

-  L a  pe r f o rma n ce :  20 l a  mo t i v a t i o n ,  2 1 l e s  b u t s  e t  22  l e s  

be s o i n s ,  2 3 l e s  ha b i l i t é s  e t  l a  c l a r t é  de s  r ô l e s .  

  L e s  po l i t i qu e s  e t  p r a t i q u e s  de g e s t i o n :  

24 La  d é f i n i t i o n d ' o b j e c t i f s  s t r a t é g i q ue s ,  2 5  

l ' a c q u i s i t i o n e t  l ' u t i l i s a t i o n d e s  r e s s o u r c e s ,  2 6 l a  c r é a t i o n  d ' u n  

en v i r o n nemen t  p r o p i c e  à  l a  pe r f o rma n ce ,  2 7 l e  p r o c e s s u s  de  

commun i ca t i o n ,  2 8 l e  l e a d e r s h i p e t  l a  p r i s e  de d é c i s i o n ,  29  

l ' a d ap t a t i o n e t  l ' i nno va t i o n o r g an i s a t i o n ne l l e .  

 

 

Dan s  l e u r  ou v r a g e ,  « L e s  mo nde s  s o c i a ux d e l ' e n t r e p r i s e  » 12,  R .  

Sa i n s a u l i e u e t  a l  p r é s e n t e n t  u n t r a va i l  de r e c h e r ch e v i s a n t  à  

r en d r e  comp t e d e l a  d i v e r s i t é  de s  f o n c t i o nn emen t s  d e s  

en t r e p r i s e s  e t  d e l a  d i v e r s i t é  de s  mo de s  d ' é v a l ua t i o n  d e l a  

pe r f o rma n ce .  

C e t t e  de r n i è r e  e s t  é t u d i é e  s u i v a n t  q ua t r e  d ime n s i o n s  :  

  Pe r f o rma n ce é co nom i qu e  

  Pe r f o rma n ce comme r c i a l e  

  Pe r f o rma n ce p r o du c t i v e  

  Pe r f o rma n ce s o c i a l e  

                                                        
12 R . S A I N S A U L I EU ,  I . F R AN C FOR T ,  F . O S T Y  e t  M .  UHA LD E ,  «  l e s  mon d e s  

s o c i a u x  d e  l ' e n t r e p r i s e » ,  B r o uw e r ,  19 9 8 ,  p . 6 11 .  

A c e s  qu a t r e  d ime n s i o n s ,  s o n t  a f f e c t é e s  d e s  i n d i c a t e u r s  d e  

me s u r e s  t e l s  q ue p r é s e n t é s  da n s  l e  T ab l e a u 2 .  
 

 

En f i n ,  d ' a u t r e s  a u t eu r s ,  t e l s  q u e Re y na ud ( 2 003 )  a va n ce n t  l a  

no t i o n d e pe r f o rma n ce g l o b a l e  ( v o i r  F i g u r e  4 ) .  C e t t e  de r n i è r e  e s t  
a i n s i  f o rm ée  pa r  l a  r éu n i o n  d e l a  p e r f o rma nc e f i na n c i è r e ,  d e l a  

pe r f o rma n ce s o c i a l e ,  e t  de  l a  pe r f o rma n ce s o c i é t a l e .  

I l  r e s t e  c e pe nda n t  à  dé t e rm i ne r  dan s  que l l e  me su r e  c e s  

d i f f é r e n t e s  pe r f o rma n ce s  i n t e r a g i s s e n t .  

T ab l e a u 2 :  L e s  va r i a b l e s  d ' a n a l y s e  d e l a  pe r f o rma n ce  d e s  e n t r e p r i s e s  

 (Wa d j i  Be n Re j e b ;  2003 )  

P e r f o rma n ce  

é co nom i q ue  

P e r f o rma n ce  

c ommer c i a l e  

P e r f o rma n ce  

p r o du c t i v e  

P e r f o rma n ce  

s o c i a l e  

P r o f i t a b i l i t é  R e n t a b i l i t é  

 

C apa c i t é  d ' a u t o f i na n cemen t  

 

Re s p e c t s  de s  b udg e t s  

Ch i f f r e  d ' a f f a i r e s  

 

Vo l ume d e s  v e n t e s  

 

Pa r t s  d e ma r c h é  

Tau x d ' u t i l i s a t i o n de l ' o u t i l  d e  p r o du c t i o n  

 

P r o du c t i v i t é  d u t r a va i l  

 

Qua l i t é  

 

Re s p e c t  de s  d é l a i s  

 

Tau x de pa nne de s  ma c h i ne s  

Tau x de g r è v e  

 

C l ima t  s o c i a l  

 

A b s e n t é i sme  

 

Tau x de r o t a t i o n du pe r s o n n e l  

 

A c c i d en t s  d u t r a va i l  
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C e r t a i n e s  r e ch e r c he s  emp i r i q ue s  menée s  s u r  l e  ma r c hé amé r i c a i n  

à  pa r t i r  d e s  r a t i ng s  KLD 13,  comme c e l l e s  de  B e rma n e t  a l .  ( 1 999 )  

ou e n co r e  H i l lma n e t  Ke im ( 2001 )  a t t e s t e n t  de l ' e x i s t e n ce  d ' u ne  

r e l a t i o n  po s i t i v e  e n t r e  l a  pe r f o rma n ce f i na n c i è r e  e t  c e r t a i ne s  

no t a t i o n s  s o c i é t a l e s  co n ce r na n t  p l u s  pa r t i c u l i è r emen t  l e s  s a l a r i é s ,  

l e s  c l i e n t s ,  o u l a  s o c i é t é  c i v i l e .  En r e v an c he ,  l a  no t a t i o n  

en v i r o n nemen t a l e  a ppa r a î t  s a n s  r e l a t i o n r é e l l e  a v e c  l a  

pe r f o rma n ce f i na n c i è r e ,  r eme t t a n t  a i n s i  e n qu e s t i o n l ' h y po t hè s e  

f o n damen t a l e  d ' u n e co nv e r g e n ce e n t r e  l e s  d i f f é r e n t s  t yp e s  de  

pe r f o rma n ce .  

 

Pa r  a i l l e u r s ,  s i  nou s  s o u t eno n s  l e s  a va n t a g e s  d ‘ un  SM I QS E e n  

ma t i è r e  de pe r f o rma n ce de l ‘ e n t r ep r i s e ,  i l  co nv i e n t  a l o r s  d e  

                                                        
13

 K LD R e s e a r c h  &  A n a l y t i c s ,  I n c . ,  r é c emm en t  a c q u i s e  p a r  R i s k M e t r i c s  

G r o u p ,  e s t  u n e  en t r e p r i s e  d ‘ é t u d e  d e s  i n v e s t i s s em en t s  p r o d u i s a n t ,  a u x  

p r o f e s s i o n n e l s ,  d e s  o u t i l s  d e  g e s t i o n  i n c l u a n t  l e s  f a c t e u r s  

en v i r o n n em en t a u x ,  s o c i a u x  e t  d e  g o u v e r n a n c e ,  p o u r  l e u r s  d é c i s i o n s  

d ‘ i n v e s t i s s em en t .  

p r o po s e r  u n m od è l e  d ‘ é v a l ua t i o n de pe r f o rma n ce a da p t é  à  un t e l  

s y s t ème .  I l  s ‘ a g i t  e n f a i t  d ‘ i n t é g r e r  l e s  d ime n s i o n s  q u a l i t é ,  

s é c u r i t é  e t  en v i r o n nemen t  d an s  l e  p i l o t a g e de l a  pe r f o rma n ce .  

No t r e  r e v ue d e l a  l i t t é r a t u r e  t r a i t a n t  d e s  mod è l e s  d ‘ é v a l u a t i o n  

de l a  pe r f o rma n ce mo n t r e  que  p l u s i e u r s  a u t e u r s  o n t  i n t é g r é  l e s  

d im e n s i o n s  QS E dan s  l e u r s  mo dè l e s  s a n s  t o u t e f o i s  l e u r  a c co r de r  

l ' amp l eu r  d on t  e l l e s  j o u i s s e n t  à  l ' h e u r e  a c t ue l l e  a u s e i n  de s  

en t r e p r i s e s .  

En  c e s e n s ,  e t  é t a n t  do nn é que da n s  un en v i r o n nemen t  d e  p l u s  

en p l u s  comp é t i t i f ,  s e  do t e r  de s  me i l l e u r s  s y s t ème s  d e  

manag emen t  p e u t  ê t r e  u n o u t i l  d ' e f f i c a c i t é  e t  de  p e r f o rma nc e ,  i l  

co nv i e n t  d e co n s t r u i r e  u n mod è l e  de p i l o t a g e de l a  p e r f o rman c e  

à  t r a v e r s  l e  SM I Q SE .  

 

 

 

2 . 2 -  P i l o t a g e de l a   pe r f o rma nc e e t  SM I  

F i g u r e  4 :  L a  pe r f o rma n ce g l o ba l e  ( Re y naud 2003 )  
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Deu x mo d è l e s  nou s  pa r a i s s e n t  

f o r t  i n t é r e s s a n t s  e n l a  ma t i è r e  :  l e  

t a b l e a u d e bo r d p r o s p e c t i f  ( B SC )  de  

Ka p l a n e t  No r t o n  e t  l e  mo dè l e  d e 

Mo r i n .   

 

2 . 2 . 1 -  L e t a b l e a u de  

bo r d p r o s pe c t i f  / B a l a n c e s c o r e  ca r d  

(B SC )  de Ka p l a n  e t  No r t o n  :  

L e « t a b l e a u de  bo r d  

p r o s pe c t i f  » e s t  un  modè l e  

d ' é v a l ua t i o n de l a  pe r f o rma n c e qu i  a  

é t é  é l a bo r é  da n s  un cad r e  no rma t i f  e t  

de ma n i è r e  i n t u i t i v e  p a r  Ro be r t  

Ka p l a n e t  Da v i d No r t o n .  

C e s  au t e u r s  s o n t  pa r t i s  a u d ébu t  de  

l e u r s  t r a v a ux de l ‘ a na l y s e  d e s  me s u r e s  

u t i l i s é e s  da n s  l e s  f i rm e s  ( l e  t e r r a i n )  

po u r  é v a l ue r  l a  pe r f o rma n ce e t  é t u d i e r  

l a  p e r t i n e nc e de s  i n d i c a t e u r s  m i s  en  

p l a c e .  I l s  o n t  co nc l u que l e s  p r a t i q u e s  

c l a s s i q u e s  n e r emp l i s s e n t  pa s  l e s  

m i s s i o n s  d u co n t r ô l e  de g e s t i o n e t  q ue  

l a  f o ca l i s a t i o n s u r  l e s  i n d i c a t e u r s  de  

pe r f o rma n ce s  f i na n c i e r s  n e  pe rme t  

guè r e  d e g é r e r  l a  pe r f o r ma n ce  g l o ba l e  

de  l ‘ e n t r e p r i s e .  Dur a n t  u ne a nné e de  

r e c h e r c h e a v e c 12 compag n i e s  s u r  l e s  p r i n c i p au x i n d i c a t e u r s  d e  

pe r f o rma n ce ,  i l s  o n t  p r o po s é  « t he ba l a n ce d s co r e  c a r d » (B SC )  

qu i  s e  compo s e d ‘ u n e n s emb l e  d ‘ i n d i c a t e u r s ,  e t  q u i  do nne  au x  

manag e r s  u n e l a r g e e t  compr éh e n s i v e  v i s i o n s u r  l e u r s  a c t i v i t é s .  

( Ka p l a n ,  No r t o n ,  1992 ) .  L e  t a b l e a u de bo r d a i n s i  p r o po s é  pa r  

ce s  a u t e u r s  s e  v e u t  é qu i l i b r é .  

L e  mo dè l e  compo r t e  qua t r e  a x e s  q u i  p r é s e n t e n t  l a  t ypo l o g i e  de s  

i n d i c a t e u r s  e t  q u i  s o n t  l i é s  e n t r e  eu x :  

  l e s  i n d i c a t e u r s  f i na n c i e r s ,  

  l e s  i n d i c a t e u r s  l i é s  à  l a  s a t i s f a c t i o n de s  c l i e n t s ,  

  l e s  i n d i c a t e u r s  l i é s  a ux p r o ce s s u s  i n t e r ne s  e t  

  l e s  i nd i c a t e u r s  l i é s  à  l ‘ i n no v a t i o n e t  à  l ‘ a p p r e n t i s s a g e  

o r g an i s a t i o n ne l  ( F i g u r e  5 ) .  
L a  comb i na i s o n de ce s  pe r s p e c t i v e s  q ua l i f i é e s  pa r  l e s  au t e u r s  

comme « d r i v e r s  o f  f u t u r e  f i na nc i a l  pe r f o rma n ce  » p e rme t  de  

g é r e r  l a  pe r f o rma n ce  e t  de r e l i e r  l e s  i n d i c a t e u r s  o pé r a t i o n ne l s  

a ux i n d i c a t e u r s  s t r a t é g i q ue s  :  «  l e  B SC  pe rme t  d e vo i r  e t  de  

s u i v r e  l e s  a c t i v i t é s  à  t r a v e r s  q ua t r e  p r i n c i pa l e s  p e r s pe c t i v e s  » .   

A i n s i ,  l e s  i n d i c a t e u r s  n e s e r v e n t  pa s  s e u l eme n t  à  me su r e r  l a  

pe r f o rma n ce ma i s  i l s  r e f l è t e n t  l a  v i s i o n s t r a t é g i q u e  e t  

p r o s pe c t i v e  d u mo dè l e .  

 

Pa r  a i l l e u r s ,  e t  da n s  un a r t i c l e  i n t i t u l é  "  D r aw i ng  up a Ba l a n ce d  

S co r e ca r d f o r  a n I n t e g r a t e d Qua l i t y ,  Sa f e t y  a nd En v i r o nmen t  C a r e  

Sy s t em" p ub l i é  e n j u i n 2001 ,  l ' a u t e u r  P . O l i v e r  a  a r r a ng é l e  

t a b l e a u de bo r d p r o s p e c t i f  de Ka p l a n e t  No r t o n d e f a ç o n à  

ado p t e r  l e s  v a l e u r s  t e l l e s  q ue l ' i n t é g r a t i o n 14,  l a  q ua l i t é ,  l a  

s é c u r i t é  e t  l ' e nv i r o n nemen t .  Dan s  l e u r  mo dè l e ,  l e s  a u t eu r s  s e  

s o n t  e f f o r c é s  d ‘ a vo i r  u n équ i l i b r e  e n t r e  l e s  i n t é r ê t s  de s  q ua t r e  

pa r t i e s  p r e na n t e s  :  l e s  a c t i o n na i r e s ,  l a  communa u t é  e t  l a  

s o c i é t é ,  l e s  co n s omma t e u r s  e t  l e  pe r s o n ne l ,  p r é s en t é s  

r e s pe c t i v eme n t  comme s u i t  :  " Ax e d ' i n t é g r a t i o n " ,  " Ax e  de  

l ' e nv i r o n n emen t " ,  " Ax e d e  l a  qua l i t é " e t  " Ax e d e l a  

s é c u r i t é " ( F i g u r e  6 ) .  
Pou r  c ha cu n de s  a x e s  ( i n t é g r a t i o n ,  q ua l i t é ,  s é c u r i t é  e t  

en v i r o n nemen t ) ,  u n nombr e d ' i n d i c a t e u r s  pe u t  ê t r e  dé f i n i  a f i n de  

co nc r é t i s e r  po u r  l e  c l i e n t  l a  v i s i o n e t  l a  s t r a t é g i e  de l ' e n t r e p r i s e  

La  Dé f i n i t i o n d e s  zo ne s  de s  r é s u l t a t s  d u Ba l a n ce d S co r e c a r d du  

SM I Q SE  e s t  r a p pe l é e  F i g u r e  7 .  
 

                                                        
14 I l  s ' a g i t  d ' i n t é g r e r  l e s  t r o i s  s y s t èm e s  d e  man a g emen t  q u a l i t é ,  

s é c u r i t é ,  e t  e n v i r o n n em en t  d a n s  u n  s e u l  s y s t èm e  :  S M I  Q S E   

F i g u r e  5 :  P r i n c i p e  du Ba l a n ce d S co r e  C a r d (B SC )  
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F i g u r e  6 :  T ab l e a u de bo r d p r o s pe c t i f  du  SM I QS E ( a da p t é  du mod è l e  d e Ka p l a n e t  No r t o n  pa r  P O l i v i e r  e t  M Va n Ove rme i r e )  

 

 
F i g u r e  7 :  D é f i n i t i o n de s  zo n e s  de s  r é s u l t a t s  d u  Ba l a n ce d S co r e ca r d du SM I Q S E  
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L e s  au t e u r s  o n t  ég a l eme n t  p r o po s é  une t o i l e  d ' a r a i g né e ,  o u 

g r a ph i q ue e n r a da r ,  po u r  l e  s u i v i  d e s  b u t s  e t  o b j e c t i f s  ( F i g u r e  
8 ) .  L e  n i v e a u de r é a l i s a t i o n  en % de ch aqu e i n d i c a t e u r  e s t  

v i s ua l i s é  s u r  ce t t e  t o i l e  d ' a r a i g né e o u g r a ph i q ue e n r a da r .  L a  

r é a l i s a t i o n à  100% de l a  c i b l e  e s t  v i s ua l i s é e  e n t o uc ha n t  l e  bo r d  

ex t é r i e u r .  C e l a  pe rme t  à  l a  d i r e c t i o n de  s u r v e i l l e r  l e s  r é s u l t a t s  

d u s y s t ème e t  d ' é v a l ue r  pé r i o d i q uemen t  l a  r é a l i s a t i o n de  l e u r  

V i s i o n  e t  l a  s t r a t é g i e .   

 

 
 

F i g u r e  8 :  I n t e g r a t e d QS E Ba l a n ce d S co r e ca r d .  Examp l e  o f  a  F i l l e d - i n S co r e ca r d  
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2 . 2 -Mo d è l e  d e Mo r i n ,  G u i n do n e t  Bo u l i a n e  

L e s  au t e u r s  r e c e n s e n t  q u a t r e  g r a n de s  a pp r o c h e s  

t h éo r i q ue s  de l ' e f f i c a c i t é  ou de l a  p e r f o rma nc e :  u n e app r o c h e  

é co nom i qu e ,  u ne a pp r o c he s o c i a l e ,  u ne a pp r o ch e s y s t ém i q u e e t  

u ne a pp r o c he po l i t i q ue .  

Pa r  co n s é q u en t ,  l e  mo dè l e  qu ‘ i l s  p r o po s e n t  e s t  f o nd é s u r  q ua t r e  

d im e n s i o n s  ( T a b l e a u  3 ) .  
 

L ‘ i n t é r ê t  de c e mo dè l e  r é s i d e  da n s  l ' im po r t a nc e e t  l a  

comp l éme n t a r i t é  d e s e s  q u a t r e  d ime n s i o n s .  Au s s i ,  no u s  l e  

co n s i dé r o n s  comme l ' u n de s  mo dè l e s  l e s  p l u s  a pp r o p r i é s  à  

l ' é v a l ua t i o n de l a  pe r f o rma n ce  d ' u n SM I Q SE da n s  l a  me s u r e  où  

i l  r e n d compt e à  l a  f o i s  de s  d im e n s i o n s  é co nom iq u e s  e t  s o c i a l e s  

de l ‘ o r g a n i s a t i o n .  

 

 

Tou t e f o i s ,  f o r c e  e s t  de  co n s t a t e r  q ue l e s  au t e u r s  do nne n t  d e  

l ‘ im po r t a n ce  au x c r i t è r e s  p l u t ô t  qu ‘ a ux  i n d i c a t e u r s .   

Pa r  co n s é q u en t ,  no u s  p r o po s o n s  une  v e r s i o n p l u s  r i c he  d e ce  

mod è l e  q u i  i n t è g r e  à  l a  f o i s  l e s  d ime n s i o n s  Q SE  e t  l e s  

i n d i c a t e u r s  pe rme t t a n t  d e me s u r e r  c e t t e  pe r f o rma n ce  ( F i g u r e  9 ) .  

                                                        

15 E .M .  MO R I N ,  «  L e s  i n d i c a t e u r s  d e  p e r f o rman c e  » ,  O r d r e  d e s  

c omp t a b l e s  g én é r a u x  l i c e n c i é s  d u  Qu éb e c ,  Gu é r i n ,  1 99 6 .  

 

Comme l e  f a i t  vo i r  l a  f i g u r e  s u i v a n t e ,  o n a  ma i n t e n u l e s  q u a t r e  

d im e n s i o n s  d u mo d è l e  d e  Mo r i n .  No t r e  c r é a t i v i t é  s ‘ e s t  

ma té r i a l i s é e  p l u t ô t  a u n i v e a u  de s  s o u s - d ime n s i o n s .  A u s s i ,  no u s  

a von s  e s s a y é à  t r a v e r s  u ne  comb i na i s o n  de p l u s i e u r s  mo dè l e s  

da n s  l a  l i t t é r a t u r e  d ‘ a f f e c t e r  à  c ha que s o u s  d im en s i o n s  de s  

i n d i c a t e u r s  p e rme t t a n t  de me su r e r  l a  p e r f o rma nc e a pp r o p r i é

T ab l e a u 3 :  D ime n s i o n s  e t  c r i t è r e s  po u r  l a  me s u r e  d e l a  pe r f o rma nc e s e l o n Mo r i n e t  a l . 15 

P é r e n n i t é  de l ' o r g a n i s a t i o n  

 

§  Qua l i t é  d u p r o du i t  

 

§  Re n t a b i l i t é  f i na nc i è r e  

 

§  Compé t i t i v i t é .  

E f f i c i e n ce  e t  é co nom i e  

 

§  Ec onom i e  d e s  r e s s o u r c e s  

 

§  P r o duc t i v i t é  

V a l e u r  d e s  r e s s o u r c e s  h uma i n e s  

 

§  Mob i l i s a t i o n  d e s  emp l o y é s  

 

§  C l ima t  de t r a v a i l  

 

§  Re ndemen t  de s  emp l o y é s  

 

§  Dév e l o pp emen t  de s  emp l o y é s .  

L é g i t im i t é  d e l ' o r g a n i s a t i o n a up r è s  de s  

g r o up e s  e x t e r ne s  

 

§  Sa t i s f a c t i o n de s  ba i l l e u r s  d e  f o n d s  

 

§  Sa t i s f a c t i o n de l a  c l i e n t è l e  

 

§  Sa t i s f a c t i o n de s  o r g a n i sm e s  r é gu l a t eu r s  

 

§  Sa t i s f a c t i o n de l a  communa u t é .  
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F i g u r e  9 :  D ime n s i o n s  e t  c r i t è r e s  pou r  l a  me s u r e  de l a  p e r f o rman c e  ( a da p t a t i o n du mo d è l e  de Mo r i n e t  a l )  

     I n d i c a t e u r s  d e  l a  p e r f o rman c e  

D
im

e
n
s
io

n
s 

d
e
 
la

 
p
e
r
fo

rm
a
n
c
e
 

 

P
ér

en
ni

té
 d

e 
l'
or

ga
ni

sa
ti
on

 

 Q u a l i t é  p r o d u i t s   
-  Qu a l i t é  p r o d u i t s ,  q u a l i t é  s e r v i c e s  :  R en d em en t  q u a l i t é ,  T a u x  d e r e j e t ,  T a u x  d e n o n -

c o n f o rm i t é  d e s  p r o d u i t s  f i n i s ,  T a u x  d e  d é c l a s s em en t  d e s  p r o d u i t s  f i n i s  

     

  
S a t i s f a c t i o n  d e  l a  

c l i e n t è l e   
 

-  S a t i s f a c t i o n  d e  l a  c l i e n t è l e  :  N i v e a u  d e s  v en t e s ,  D eg r é  d e  f i d é l i t é  d e  l a  c l i e n t è l e ,  

F r é q u en c e  d u  n o n  r e s p e c t  d u  d é l a i  d e  l i v r a i s o n  c o n v en u  a v e c  l e  c l i e n t ,  Nomb r e  d e  

r é c l ama t i o n s  c l i e n t s  

     

  
R e l a t i o n s  

f o u r n i s s e u r s   
 

-  R e l a t i o n s  f o u r n i s s e u r s  :  D é l a i  mo y en  d e r è g l em en t  f a c t u r e  f o u r n i s s e u r ,  D é l a i  d e  l i v r a i s o n  

e f f e c t i f  /  P r é v u ,  % d ‘ a r t i c l e s  n o n - c o n f o r m e s ,  d é l a i  mo y en  d e  r é a l i s a t i o n  d ' u n e  d eman d e  

d ' a c h a t ,  n omb r e  mo y en  d e d e v i s  p a r  c o n s u l t a t i o n ,   

     

  
R en t a b i l i t é  

f i n a n c i è r e  
 

E v o l u t i o n  d u  C A ,  d u  r é s u l t a t  n e t ,  d u  d i v i d e n d e p a r  a c t i o n ,  R en d em en t  d u  c a p i t a l  i n v e s t i ,  

Ma r g e  d e  b én é f i c e  n e t ,  A u t o f i n a n c em en t  

     

  C omp é t i t i v i t é   P a r t  d e  ma r c h é ,  N i v e a u  d e  r e v en u s  p a r  s e c t e u r  

      

 

Ef
fi
ci

en
ce

 

éc
on

om
iq

u
e 

 
E c o n om i e  d e s  

r e s s o u r c e s  
 Ro t a t i o n  d e s  s t o c k s ,  T a u x  d e r e b u t s ,  P o u r c e n t a g e  d e  r é d u c t i o n  d u  g a s p i l l a g e  

     

  P r o d u c t i v i t é   
Ro t a t i o n  d e  l ‘ a c t i f  t o t a l ,  R o t a t i o n  d e  l ‘ a c t i f  i mmob i l i s é ,  R a p p o r t  e n t r e  n i v e a u  d ‘ a c t i v i t é s  e t  

c o û t  d e  p r o d u c t i o n ,  R a p p o r t   en t r e  n i v e a u  d ‘ a c t i v i t é s  e t  t emp s  d e  p r o d u c t i o n  
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 C l im a t  d u  t r a v a i l   

En q u ê t e  d e  s a t i s f a c t i o n  d u  p e r s o n n e l ,  T a u x  d e p a r t i c i p a t i o n  a u x  a c t i v i t é s  s o c i a l e s ,  

c omp o r t em en t s  a n t i s o c i a u x ,  n omb r e  d e  j o u r s  p e r d u s  à  c a u s e  d ' u n  a r r ê t  d e  t r a v a i l ,  q u a l i t é  

d e s  r e l a t i o n s  d u  t r a v a i l  

     

  
E f f i c i e n c e  d e s  

emp l o y é s  
 

R e v en u  p a r  emp l o y é ,  B én é f i c e  n e t  a v a n t  imp ô t  p a r  emp l o y é ,  T a u x  d e r o t a t i o n  d e s  emp l o y é s ,  

T a u x  d ' a b s e n t é i sm e ,  T a u x  d e p a r t i c i p a t i o n  à  d e s  s i t u a t i o n s  d ' u r g en c e  ,  Nomb r e  d e  j o u r s  

t r a v a i l l é s ,  H eu r e s  d ' a r r ê t ,  Nomb r e  d e  r e t a r d ,  T a u x  d ' h eu r e s  s u p p l ém en t a i r e s  

     

  
Dé v e l o p p em en t  

d e s  emp l o y é s  
 

J o u r s  d e  f o rma t i o n ,  C o û t  e t  f r é q u en c e s  d e  f o rma t i o n ,  P o u r c e n t a g e  d e s  p e r s o n n e s  à  q u i  l ' o n  a  

a t t r i b u é  d e s  r e s p o n s a b i l i t é s  n o u v e l l e s  o u  é l a r g i e s ,  C omp é t e n c e s  a c q u i s e s  o u  mob i l i s é e s  d a n s  

l e  t r a v a i l ,  Mo b i l i t é  i n t e r n e  d e s  emp l o y é s ,  P o u r c e n t a g e  d e s  p e r s o n n e s  a y a n t  l e  s t a t u t  d e  

p e r s o n n e r e s s o u r c e   

     

  
S é c u r i t é  e t  

s a n t é  d e s  emp l o y é s  
 

T a u x  d e c o n s u l t a t i o n  m éd i c a l e  e t  p s y c h o l o g i q u e ,  N omb r e  e t  d u r é e  d e s  a r r ê t s  d e  t r a v a i l  p o u r  

t r o u b l e s  p h y s i q u e s  o u  p s y c h o l o g i q u e s ,  T a u x  d ‘ a c c i d e n t s  e t  l e u r  g r a v i t é ,  t a u x  d e  f r é q u en c e  

d e s  a c c i d e n t s  d e  t r a v a i l ,  C o û t s  d e s  a s s u r a n c e s  -  s a l a i r e s  ,  C o û t  d e  r emp l a c em en t  d e s  

p e r s o n n e s  a b s e n t e s ,  t a u x  d e  ma l a d i e ,  n omb r e  d ' i n c e n d i e s  o u  d ' i n c i d e n t s ,  o b t e n t i o n  d e s  p r i x  

s é c u r i t é  
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R e s p o n s a b i l i t é  

e n v i r o n n em en t a l e  
 

D i s p o s i t i o n  e t  r e c y c l a g e  d e s  d é c h e t s ,  P r o t e c t i o n  d e s  r e s s o u r c e s  n a t u r e l l e s ,  Emp l o i  d u r a b l e  

d e s  r e s s o u r c e s  n a t u r e l l e s ,  E mp l o i  i n t e l l i g e n t  d e  l ' é n e r g i e ,  M a r k e t i n g  d e s  p r o d u i t s  e t  s e r v i c e s  

s é c u r i t a i r e s ,  C omp en s a t i o n  d e s  d ommag e s  c a u s é s ,  I n v e s t i s s em en t s  d a n s  l e s  p r o g r amm e s  

en v i r o n n em en t a u x ,  O b t e n t i o n  d e s  p r i x  en v i r o n n emen t  

     

  

 

 

R e s p o n s a b i l i t é  

s o c i a l e  
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Conc lu s ion s  
 

D ' a p r è s  E ck l  e t  a l ( 2004 ) ,  l e  c ha ng emen t  a uque l  l e s  

en t r e p r i s e s  f o n t  f a c e  a c t ue l l em en t  c on c e r ne c i nq  t hème s :  

  l a  mo nd i a l i s a t i o n e t  l a  comp l e x i f i c a t i o n d e s  ma r c hé s ,  

  l e s  e x i g e n ce s  de s  c l i e n t s  e t  l e  r ô l e  de s  a c t e u r s  de l a  

s o c i é t é  c i v i l e ,  

  l e  dé v e l o p pemen t  d e l ' a r s e na l  r é g l eme n t a i r e ,  

  l a  co n c u r r e n ce e t  l a  co o pé r a t i o n e n t r e  l e s  o r g a n i sm e s ,  

a i n s i  q ue ,   

  l e s  é vo l u t i o n s  t e c h no l o g i q ue s  e t  o r g a n i s a t i o n n e l l e s .  

 

Pa r  co n s é qu e n t ,  l ' é v o l u t i o n  du mod e d e ma nag emen t  dan s  

l ' e n t r e p r i s e  e s t  d e v e nu e une que s t i o n  de s u r v i e .  

L e  mo d e de ma nag emen t  p r é co n i s é ,  po u r  c e s  t y p e s  d e  

c han g emen t s ,  s e  d i s t i ng ue pa r  l a  p r i s e  e n compt e de nombr eu s e s  

va l e u r s  t e l l e s  q ue l ' o uv e r t u r e  e t  imp l i c a t i o n d e t o u s  l e s  a c t eu r s  

en i n t e r ne ,  l a  v i s i o n co n s e n s ue l l e  d e l ' e n s emb l e  du  

f o n c t i o n nemen t  de l ' o r g a n i sm e ,  l a  t r a n s pa r e n ce  à  t o u t e s  l e s  

é t a pe s  d e dé f i n i t i o n e t  de m i s e  e n a pp l i c a t i o n  d e s  p r o ce s s u s ,  l a  

co n f i d e n t i a l i t é  d e s  " s a vo i r - f a i r e " p r o p r e s  à  l ' o r g a n i sme ,  

l ' a n t i c i pa t i o n ,  l ' a s s im i l a t i o n e t  l a  m i s e  e n  a pp l i c a t i o n  d e s  

r é g l eme n t a t i o n s  e t  d e s  r é f é r e n ce s  no rma t i v e s ,  a i n s i  qu e ,  

l ' é v a l ua t i o n d e s  r é s u l t a t s  e t  l a  r e c he r c he d e s  ca u s e s  ( E c k l  e t  a l . ,  

2 004 ) .  

C e t t e  d éma r c h e p r o a c t i v e  co n s t i t u e  a l o r s  l e  f o n d emen t  du s y s t ème 

de manag emen t  i n t é g r é .  C e  de r n i e r  compr e nd d e ux f a c e t t e s  

p r i n c i pa l e s  :  

  une f a c e t t e  « ma î t r i s e  de s  r i s q ue s  » qu i  r a s s u r e   

  e t  u ne  a u t r e  d ' «amé l i o r a t i o n  d e s  pe r f o rma n ce s  » qu i  

eng a g e l ‘ e n t r ep r i s e  da n s  une d éma r c he  g l o ba l e  d e  

dé v e l o p p emen t  du r a b l e  (G i l l e t - Go i na r d ,  2 006 ) .  

L e s  i n t é r ê t s  d e l ' a d o p t i o n d ' u n SM I Q S E s e  r é s umen t  e n  qua t r e  

g r a n d s  f a c t e u r s  q u i  m i l i t e n t  po u r  l ' a pp r o c h e g l o ba l e ,  à  s a vo i r  :  

  l e  g a i n de p r o du c t i v i t é ,  

  l ' o p t im i s a t i o n de s  r e s s o u r c e s  ( a na l y s e  d u r i s q ue ,  

f o rma t i o n d e s  a c t e u r s ,  p i l o t a g e  de s  i n d i c a t e u r s ,  r e v ue d e  

d i r e c t i o n ,  e t c . ) ,  

  l a  co hé r e n c e ( s y s t ème s  un i s  e t  dé p enda n t s )  

  e t  e n f i n l a  r é d uc t i o n du r i s q u e d e co n t r a d i c t i o n da n s  l e  

p i l o t a g e d e l ' e n t r e p r i s e .  

P l u s i e u r s  bé né f i c e s  a c compag n en t  é v i deme n t s  c e s  i n t é r ê t s  d on t  l a  

ma î t r i s e  de s  co û t s  e t  amé l i o r a t i o n d e s  pe r f o rma n ce s ,  l a  

mob i l i s a t i o n  du p e r s o n ne l  a u t o u r  de p r o j e t s  d ' e n t r ep r i s e  

co hé r en t s  e t  d u r a b l e s ,  l ' e ng a g emen t  de l a  d i r e c t i o n  au  t r a v e r s  de  

l a  co h é r e n ce d e s  po l i t i qu e s  a v e c l a  s t r a t é g i e  de  l ' e n t r e p r i s e ,  l a  

s a t i s f a c t i o n de s  e x i g e n ce s ,  be s o i n s  e t  a t t e n t e s  de s  p a r t i e s  

i n t é r e s s é e s  e t ,  pa r  co n s éq u e n t ,  u ne va l o r i s a t i o n de l ' i mag e de  

ma r qu e (Ma t h i e u e t  a l . ,  2 003 ) .  

Nou s  a vo n s  e s s a y é da n s  c e  t e x t e  de p r é s e n t e r  de s  

mod è l e s  de p i l o t a g e  de l a  p e r f o rma n ce au t r a v e r s  d u  SM I  QS E .  

Tou t e f o i s ,  o n ne pe u t  a uc u n emen t  a va n ce r  q ue l e u r  m i s e  e n 

p r a t i q u e  s o i t  a i s é e .  E n c e s e n s ,  l e s  dé v e l o p pemen t s  d e r e c h e r c h e 

à  ce s u j e t  po u r r a i e n t  s ' o r i e n t e r  v e r s  l ' i d e n t i f i c a t i o n d ' u n modè l e  

p l u s  e x ha u s t i f  compr e na n t  d e s  i n d i c a t e u r s  b i e n  r é f l é ch i s  o u  

en co r e  l ' i d e n t i f i c a t i o n  de s o u s - d ime n s i o n s ,  e l l e s  a u s s i  s o uv e n t  

pe r t i n e n t e s .  A u s s i ,  l e s  e n t r ep r i s e s  o n t  b e s o i n d ' u n mo d è l e  d e  

p i l o t a g e d e l a  pe r f o rma n ce qu i  s o i t  f l e x i b l e ,  e t  s u r t o u t  u t i l i s a b l e  

au s s i  b i e n pa r  l e s  g r a n de s  en t r e p r i s e s  q ue pa r  l e s  PME .  C a r ,  

même s i  nou s  n ‘ a vo n s  p a s  s u f f i s ammen t a c c e n t ué ce t t e  

i n f o rma t i o n a upa r a va n t ,  i l  e s t  c l a i r  q u e l e s  PME n e do i v e n t  pa s  

ê t r e  m i s e s  à  l ‘ é c a r t  de ce t t e  co u r s e  à  l a  p e r f o rman c e ,  t a n t  l e u r  

p l a c e  da n s  l ‘ é co nom i e e t  l e u r s  e f f o r t s  de f l e x i b i l i t é  s o n t  l o i n  

d ‘ ê t r e  n ég l i g e ab l e s .  
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« On en avait rêvé … 

ils l‘ont fait » 
 

I l  ét a i t une fo i s une équip e de spéc i a l i s te s  en 

management de pro j et animés d‘un grand dés i r  : que l a 

précédent e édi t i on du di c t ionnai r e de management de 

pro j et , publ i ée en 2000 , so i t r evue et mis e en 

conformi té avec les t ext es normat i f s et r ég lementa i r es en 

v igueur e t l es documents  de ré fé rence en management de 

pro j et , tant sur l e p l an na t iona l  qu‘ in ternat i ona l .  

 

Pour réa l i se r ce grand pro j et , ces adhérent s ac t i f s de 

l ‘ AF ITEP ava i ent d‘ abord cru que que l ques r éuni ons et 

que l que s r echerches documenta i r es suf f i r a i ent pour 

prendre en compte le s import ant es évo l ut i ons que l e 

management de pro jet  a connu ces dern iè re s année s e t 

pour répondre aux at t en te s des prof es s ionne l s et ac teurs 

du domaine .  

 

Très v i t e , i l s pr i r ent consc i ence de l ‘ impl i cat i on 

néce ssa i r e et de l ‘ ampleur de la tâche à r éa l i ser  :   

 Expl i c i te r et  amél io re r l a c lar té de s concept s 

ut i l i s és  dans l e cadre de l a ges t i on d‘ un pro j et  

ou d‘un programme.  

 Rédui r e le s ambiguï té s de sens .  

 Propose r des déf i n i t i ons corre spondant à l ‘ usage 

l e p l us couran t des t ermes ana ly sé s .  

 Prendre en c ompte le s documents de ré fé rence  :  

normes ,  r é f ér en t i e l s se c tor i e l s ,  corpus de 

connai s s ance s…  

 Fourni r un ré fé rent i e l  commun pour le s t r avaux 

de normal i s at i on et le s ce r t i f i ca t ions en 

management de pro j et .  

 

Le pro j et grandi t au f i l  du temps e t commença à se 

réa l i s er mot après mot ,  thémat i que après thémat i que .  

 

Lorsque v i nt l e t emps où i l s durent r emet t re leu r 

manusc r i t aux Edi t i on s AFNOR , i l s se rendi r ent compte 

de l ‘ import an t t r ava i l  de rév i s i on ac compl i  e t  de 

l ' i nve s t i s sement de chacun dans la r éuss i te de c e pro je t .  

 

Et c ‘ es t a in s i que naqui t ,  en mars 2010 , un t r ès jo l i  

bébé de 520 pages , comportant p l us de 1400 mot s ,  

couv rant 15 thémat i ques di f f ér en te s , et i l l u s t r é par13 

graphes d‘ enchaînement de t ermes et par 43 f i gures .  

 

« Souhai t ons - l u i  une l ongue v ie ,  r empl i e de pro j et s  » 

s ‘ exc l amèren t , en se penchant au - de ssus de son berceau,  

l es bonnes f ées de la f r ancophoni e !  
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découvrir p1 

Pub l i é e  de ma n i è r e  con t i n ue d epu i s  s a  c r é a t i o n e n 1982 ,  

La  C i b l e  e s t  l a  s e u l e  r e v ue f r a n cop ho n e e n man ag emen t  d e p r o j e t .   

 

V e c t e u r  p r i v i l é g i é  de commun i ca t i o n e n t r e  t o u s  l e s  a c t e u r s  d e  

p r o j e t ,  L a  C i b l e  e s t  é d i t é e  pa r  l ‘ A F I T EP ,  A s s o c i a t i o n  F r a n co pho ne d e 

Manag emen t  d e P r o j e t  e t  comp r end 4 numé ro s  pa r  an .   

 

N ‘ h é s i t e z pa s  à  envo y e r  vo s  p r o j e t s  d ‘ a r t i c l e s  à  l a c i b l e@a f i t e p . f r .  

L e  c om i t é  de r é da c t i o n d e  L a  C i b l e  a c c ue i l l e  b i e n vo l o n t i e r s  e t  

l a r g eme n t ,  l e s  a r t i c l e s  d e t o u t e s  c e l l e s  e t  de t o u s  ce ux qu i  

s o u ha i t e n t  t émo i g ne r  de l e u r s  e xpé r i e n ce s  o u f a i r e  pa r t  d e l e u r s  

r é f l e x i o n s ,  s o u s  l e u r  p l e i n e  e t  en t i è r e   r e s pon s ab i l i t é .  

T h ème s  e nv i s a g é s  po u r  l e s  p r o c h a i n s  n umé ro s  :   

n°110  :  « Ma nag emen t  d e p r o j e t  da n s  l e s  PME PM I » ( 3 è m e  

t r im e s t r e  2010 )  

n°111  :  « P r o j e t s  e t  ca p i t a l i s a t i o n d e l ‘ e x pé r i e n c e  » ( 4 è m e  

t r im e s t r e  2010 -  t hème du co n g r è s )  

 

Nou s  e s p é r o n s  qu e c e s  s u j e t s  s a u r o n t  vo u s  i n s p i r e r  e t  d é c l e n ch e r  

vo t r e  e nv i e  de f a i r e  pa r t a g e r  vo s  e x p é r i e n ce s .  

 

L ‘ é q u i p e de r é da c t i o n d e L a  C i b l e  r eme r c i e  pa r  a va nc e l e s  

au t e u r ( e ) s  po u r  l e u r s  co n t r i b u t i o n s  e t  l e  r e s pe c t  de s  

r e commanda t i o n s  de r é da c t i o n pou r  l e u r s  a r t i c l e s  ( c e s  

r e commanda t i o n s  s o n t  t é l é c ha r g eab l e s  à  pa r t i r  d u s i t e  A F I TEP <  

ht t p : / /www . a f i t e p . o r g  >,  r ub r i q ue  La  C i b l e ) .  

  

consulter   

Pou r  co n s u l t e r  l e s  n° de La  C i b l e ,  t o u t  adh é r e n t  a  a c c è s  a ux  an c i e n s  n° a i n s i  q u ‗ à  ce r t a i n s  a r t i c l e s  e n a c c é da n t  a u s i t e  :  

< ht t p : / /www . a f i t e p . o r g  >,  r u b r i q ue «  a n c i e n s  n umé ro s  »  

  

recevoir rechercher  
La  C i b l e  e s t  t é l é c ha r g ea b l e  de pu i s  l e  s i t e  de l ' AF I T E P 

<ht t p : / /www . a f i t e p . o r g>, r u b r i q ue La  C i b l e  

Pou r  t o u s  r e n s e i g n emen t s  co nc e r n an t  l e s  a u t eu r ( e ) s ,  l ‘ A F I T EP ,  La  

C i b l e ,… a l l e z  s u r  l e  s i t e  A F I T EP :  <h t t p / /www . a f i t e p . o r g>, 

r u b r i q ue  La  C i b l e  

 

 

 

Vou s  po u ve z a u s s i  en vo y e r  vo s  q ue s t i o n s ,  i n t e r r o g a t i o n s  à  

l a c i b l e@af i t e p . f r  

 

 

uti l iser s‘exprimer  
Tou t e  r e p r é s e n t a t i o n ,  r e p r o du c t i o n o u a da p t a t i o n ,  pa r  q ue l qu e 

p r o cé dé  qu e c e s o i t ,  e s t  s o um i s e  à  l ‘ a u t o r i s a t i on é c r i t e  p r é a l a b l e  

de l ‘ A F I T EP  e t  d e s  a u t e u r s  co n ce r n é s . 

Réag i s s e z a ux a r t i c l e s ,  e x p r ime z vo s  a v i s ,  v o s  po i n t s  de vu e ,  vo s  

i n t e r r o g a t i o n s…vo i r e  vo s  é t a t s  d ‘ âme .  

Pou r  t o u t e s  dema nde s  o u i n f o rma t i o n s  co n t a c t e r  :  l a c i b l e@a f i t e p . f r  En vo y e z vo s  commen ta i r e s ,  s ug g e s t i o n s ,  p r o po s i t i o n s ,… pa r  ema i l  

à  :  l a c i b l e@af i t e p . f r  

V ou s  po u ve z a u s s i  no u s  t é l é ph one r  au  01 55 80 70 62  
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