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Introduction:-

Le concept du management des projets était fréqguemment utilisé dans tous les secteurs économiques et industriels.
Ce style de management caractérisé par une approche multidisciplinaire de réalisation d’un objectif précis dans le
temps, a connu également une efficacité croissante au cours des quarante derniéres années.

Le management de projet n’est plus propre aux seules grandes entreprises industrielles, il s’estEtendu a toute
I’économie. Ce mode de management caractérisé par une approchePluridisciplinaire de réalisation d’un objectif
relativement précis.”, clair et réalisable dans undélai déterminé, n’a commencé a prendre racine que depuis quelques
dizaines d’années.Jusqu’aux années 1960, différentes formes de projets d’ingénierie se développent et lestechniques
de gestion de projet sont maitrisés par les ingénieurs : montage financier,estimation des codts, conception des
protocoles...etc. Pourtant il s’agit du « degré zéro » du management de projet.? Ce n’est qu’a partir des années 60
que la gestion de projet commencea apparaitre et a tout d’abord été mis en pratique dans des projets militaires.Le
management de projet est a la fois une science et un art. C’est un art parce que la créativitéest nécessaire pour mener
a bien le cO6té relationnel et gérer les priorités de travail en exigeantau chef de projet d’adapter des compétences
intuitives a des situations qui sont absolumentspécifiques a chaque projet. C’est une science dans la mesure ou il
repose sur des techniqueset des processus vérifiés et réutilisables permettant de réaliser le projet avec succes.

'Royer Isabelle, « Le management de projet Evolutions et perspectives de recherche », Revue francaise degestion N°
154, Janvier 2005, p.113.

’GAREL Gilles, « Pour une histoire de la gestion de projet », Gérer et comprendre N° 74, Décembre 2003, p.81,
consulté le 24 Avril 2016. disponible sur htto://www.annales.com/ac/2003/ac74/aarel77-90.odf
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Le recours a une bonne méthodologie de projet procure au travail un cadre, des procédés etdes techniques pour gérer
a la fois I’aspect managérial et relationnel. Cela a pour but, d’avoirune coordination entre les ressources (financiéres,
humaines et techniques) qui va permettrel’atteinte des résultats attendus. Bien que le management de projet soit
primordial pour le bondéroulement du projet, il reste a saisir qu’il n’y a pas une garantie de succés, puisque
lesprojets impliquent des ressources humaines qu’on ne peut pas contrdler.

Le management de projet est aujourd’hui institutionnalisé. La fonction de responsable deprojet s’est en effet
professionnalisée avec la création de formations spécialisées et I’existenced’organisations professionnelles telles que
IPMA (International Project ManagementAssociation) en Suisse a laquelle appartiennent différents organismes de
gestion de projetnationaux, AFITEP (Association Francophone de Management de Projet) en France, GPM(Global
Project Management) en Allemagne, APM (Association for Project Management) auRoyaume Uni, SMP (La
Société Suisse de Management de Projet) et SPM (Swiss ProjectManagement association) en Suisse, PMI (Project
Management Institute) un organismeprofessionnel basé aux Etats-Unis... etc.

En effet, les principales méthodes généralistes et certifiées pour la gestion de projet sont lePMBOK (Project
Management Body Of Knowledge), le PRINCE2 (PRojects IN ControlledEnvironments), I''PMA Competence
Baseline ou ICB (International Project ManagementAssociation Competence Baseline). D’autres méthodes
répondent aux besoins spécifiques decertains secteurs, comme CMMI (CapabilityMaturity Model Integration), Cobit
(ControlObjectives for Information and relatedTechnology), 6 Sigma, ITIL (Information Technologylnfrastructure
Library) pour I’informatique et comme MSP (ManagingSucessful Programme)et APQP (Advanced Product Quality
Planning), PPAP (Production Part ApprovalProcess)pour 1’automobile. Des référentiels existent également pour
I’architecture et construction, parexemple Cordoba (Consortium pour la Rénovation Durable des Ouvrages et
BatimentsAnciens).

Ainsi, il parait indispensable d’entamer une réflexion sur le champ d’application dequelques types de référentiels,
pour pouvoir justifier le choix de la méthodologie PMBOKcomme étant une méthodologie cohérente pour le
montage de projets . Quant au deuxiéme lieu,on aura affaire a la définition de 1’ensemble des processus de la
méthode PMBOK et a sonapplication par le biais des processus jugés utiles a I’atteinte des objectifs du projet.

Management de projets : Evolutiondes perspectives de recherche

Le champ de recherche en management de projet s’est apparu depuis les années 1960 avec une premicre application
dans le secteur d’armement ainsi avec 1’adoption de la (PPP) project phase planning par la NASA. Autrefois le
management de projet inclut une conception globale qui comporte un mécanisme d’administration et de maitrise
del’objectif lui-méme.Cette fagon de management s’est éployé a toute 1’économie quel que soit sa nature publique
aussi bien que privés, les industries, les prestations de service et le secteur digital.

Le management de projet est impérativement formalisé et structuré. La mission d’un chargé de projet s’est
modernisé avec en effet avec l'implication de plusieurs établissements de recherche et développement en
management de projets tels que le Project management institut (PM1)aux états unis.et I’élaboration du référentiel de
normalisation de management de projet par I’association frangaise de normalisation (AFNOR).

Nonobstant, malgré son notoriété auprés des experts et professionnels. Le management de projets connait des
défaillances sur le plan d’académique car il endure encore d’une quasi absence de conceptualisation pour assimiler
les dimensions de recherche appliquées susceptible de développer des innovations.

Le théoréme des options réelles

Une spéculation récemment tenté de répondre a une question d’évaluation du projet qui se réalise dans un contexte
défavorable issue des paramétres purement financiers, 1’option réelle ouvre le droit d’aborder ou agir pro-activement
une action.

Cette option consiste a la description du processus tout entier étant une série de décisions ou le chargé de projet
choisit de continuer (option de développement / croissance), d’arréter (option d’abandon) ou de temporiser (option
de report). L’absence de décision d’arrét donne naissance a nouveau éventail d’option similaire a I’entreprise de
pouvoir exercer ou non et ainsi de suite jusqu’au profit potentiel (Amram et Kulatilika, 1999).
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Le développement d’un nouveau produit par exemple comportant des phases est ainsi considéré comme une option
composée qui adopte une série d’options (McGrath 1997). Cette optique est structurante dans le sens de la
chronologie décisionnelle.

En outre son application comme technique d’évaluation pose des problémes en raison d’une absence de marché®, dés
lors qu’il n’existe pas de marché, le modelé de Black-scholes peut étre délicatement utilisé pour concrétiser 1’option.
La valeur est donc estimée en interne par les experts, le choix du taux d’actualisation pose alors probléme et ce
d’autant plus que le projet est de grande ampleur et n’appartient pas au secteur habituel de ’entreprise .

L’équipe charge de projet prend alors sa décision a partir d’estimations dont on ne connait pas la fiabilité,
contrairement au financier qui connait la valeur de I’actif au moment de 1’exercice de ’option. Ces limites réduisent
le potentiel d’utilisation des options réelles dans le management de projets. (Durand, Gomez et Monin .2002)
proposent ainsi une utilisation différenciée de la théorie des options qui va d’une utilisation pure avec la valorisation
par la formule de Black-Scholes a une utilisation uniquement métaphorique au fur et & mesure que 1’on s’écarte des
conditions de marché dans un environnement donné.

Le cas PMBOK : Uneoptique méthodique de management

La majorité des référentiels dans le champ de management de projet ont un seul but commun, c¢’est celui de réaliser
dans des conditions favorable un projet. Dans le cadre de notre optique de développement des entreprises et projets,
il est nécessaire de choisir un guide, une méthode qui va nous offrir une organisation et des connaissances. Afin de
pouvoir justifier le choix de notre méthodologiec PMBOXK, il est question de faire un tour d’horizon pour présenter le
champ d’application, les avantages et les limites des référentiels en management de projet et de décrire la
méthodologie du PMBOK

Laréférence PMBOK (Project Management Body Of Knowledge)

Le PMBOK est la norme mondiale par excellence en management de projet et un guide du corpus des
connaissances, réalisée et congue par le PMI (Project Management Institute). 1l représente un référentiel des bonnes
pratiques généralement reconnues, recense les connaissances actuelles indispensables et les pratiques qui sont
largement appliquées pour une conduite des projets dans les meilleures conditions.

D’abord, il a été développé comme un livre rassemblant les résultats des travaux lancés par le PMI au début des
années 80. Plus tard, la deuxiéme version a été publiée en 2000 basée sur des remarques des praticiens en
management de projet.La version 5 est la version actuelle duPmbok®, publiée début 2013 et comportant des
modifications significatives a la structure dece référentiel. Ony a ajouté un domaine de connaissance « Management
des partiesprenantes » et quatre processus « Planifier » aux domaines de connaissances (contenu, codt,délai et
parties prenantes).

La derniére version du PMBOK définit un cycle de vie du management de projet avec 5groupes de processus, 10
domaines de connaissance (Management de 1’intégration, ducontenu, des délais, des coits, de la qualité, des
ressources humaines, de la communication,des risques, des approvisionnements, des parties prenantes) et 47
processus répartis dans lesdifférents domaines de connaissance.

Comme tout référentiel, le PMBOK vise I’amélioration des pratiques en management de projet contribuant a la mise
en place d’un vocabulaire et d’une culture commune, facilite le dialogue, le travail d’équipe et la prise de conscience
de I’importance de I’apprentissage et de ’amélioration continue.

Le PMBOK est une approche orientée processus ; chaque processus est caractérisé parses données d’entrée
(documents, données), les outils et techniques et les données de sortie(document, données, produit).Faute de
disposer de la capacité a avoir la derniére version du PMBOK (5°version), nousallons appliquer la quatriéme version
publiée en 2009.

*Voir par exemple O.teisberg1995 , sur les différentes techniques et limitesassociées
A Project Management Body of Knowledge », Project Management Institute Section de Levis-Québec, pageconsultée le 26 Avril
2016, disponible sur le https://pmiquebec.qc.ca/index.php/certification-et-formation/references-pmi/pmbok
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Le processus PMBOK

Les processus de management de projet sont, généralement, présentés comme étant descomposants distincts ayant
des interfaces clairement définies. Chaque processus contient unensemble d’actions et d’activités, en relation les
unes avec les autres ; cette relation engendredes interactions et des chevauchements qui nécessitent souvent des
compromis entre lesexigences et les objectifs du projet. Ils sont caractérisés par des données d’entrée, des outils
ettechniques et des données de sortie qui en résultent; les données de sortie peuvent étre soit desdonnées d’entrée
d’un autre processus ou des livrables du projet.

Les processus du PMBOK sont regroupés en 5 grands groupes de base :

1. Le démarrage (2 processus)

2. Laplanification (20 processus)

3. La mise en ceuvre du projet (9 processus)

4. Suivi et contrble (10 processus)

5. Clbéture (2 processus)

Groupe de
Groupe
Groupe de | Groupe de Groupe surveillance
de Total
démarrage | planification | d’exécution et de
cliture
controle

Intégration 1 1 1 2 1 6
Contenu 3 2 5
Délai 5 1 6
Coiits 2 1 3
Qualité 1 1 1 3
RH 1 4 4
Communication 1 1 2 1 5
Risques 5 1 6
Approvisionnements 1 1 1 1 4
Total 2 20 9 10 2 42

Figure 1:-correspondances entre groupes de processus et domaines de connaissances

Le controdle et la maitrise comme principes organisationnels des projets
Simons (1990, 1991, 1994) constate que « toutes les organisations grandes et complexes ont des systémes similaires
de contrble de gestion mais qu’ il y a des différences dans la maniére de les utiliser » (Simons, 1990, p. 135).

Il en vient & caractériser les différences entre les systémes de contrle par la fagon dontles managers de projets
utilisent activement certains outils de contrdle alors qu’ils déléguent les autres. Il différencieainsi, dans une série
d’écrits (Simons 1987, 1990, 1991, 1994, 1995a, 1995b), ce qu’il appellele contréle interactif du controle
diagnostique. Dans son ouvrage de synthése, Simons (1995a, 1995b)définit les systemes de « contrble diagnostique
» comme « les systemes d’ information formels que les managers utilisent pour surveiller les résultats de
’organisation et corriger les déviations par rapport aux standards prédéfinis de performance » (Simons 1995b, p. 59)
et les systemes de « contrdle interactif »comme « les systémes formels d’ information que les managers utilisent
pour s’impliquer réguliérement et personnellement dans les décisions de leurs subordonnés »(Simons1995b, p. 95).

Cette vision des systémesde contréle a aujourd’hui un retentissement certain (Osborn 1998 ; Abernethy et
Brownell1999 ; Marginson 2002 ; Bisbe et Otley 2004 ; Bruininget al. 2004). Selon Simons.”

’la quasi-totalité des écrits en controle de gestion se référent a des systémes de contrdle diagnostique (1995b, p. 60).
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Afin d’étudier les modalités de contrdle interactif du projet , nous avons construit, & partir de notre lecture du corpus
PMBOK, un outil d’observation des pratiques managgériales de contrdle applicable a notre objet de recherche .

Le principe de contrdle selon le PMBOK

Chiapello (1996) « de nombreuses typologies listant les différents types de contréle possibles dans les projets été
produites dans I’histoire de la théorie des organisations », propose un modéle d’analyse permettant de réconcilier les
différents travaux. Une fois le controle défini comme « toute influence créatrice d’ordre, c’est-a-dire d’une certaine
régularité », ce modele propose une grille d’analyse des modes de controle définis comme « facteurs d’ influence
particuliers » ou « modalités

Groupe de processus de surveillance et de maitrise

Cette étapea pour objectif, comme son titre I'indique, a contréler les communications au cours du projet afin de
s'assurer que 1’équipe de projet obtient les informations nécessaires dont ils ont besoin. Aussi, cette phase permet de
surveiller les problémes en cours sur le projet, qui peuvent étre résolus tout au long du processus.

Le groupe de processus de surveillance et de maitrise est composé des processus utilisés pour examiner l'exécution
du projet et entreprendre au besoin des actions correctives.

L'équipe de projet devrait mieux définir quels sont les processus nécessaires pour le projet concerné. L'avantage
indispensable de ce groupe de processus est de considérer et de mesurer régulierement la performance du projet,
dans le but d'identifier les écarts par rapport au plan de management du projet.

Le groupe de processus de surveillance et de maitrise comprend la maitrise des modifications et la recommandation
d'actions préventives en prévision de problémes éventuels. Cet ensemble de processus peut comprendre les étapes
ci-dessous :

Surveillance et maitrise du projet

Ce processus est essentiel pour assembler, mesurer et répandre I'information sur la performance, et pour apprécier
les tempérances et les tendances indispensables aux améliorations de processus

Maftrise intégrée des changements

Cette étape permet la bonne maitriser des facteurs générateurs de transformationsdans le but de s'assurer que ces
transformations approuvées sont profitables,au moment ol elles interviennent. Ce processus est exécuté depuis le
démarrage du projet jusqu'a sa cléture.

Vérification du contenu
Cette phase est primordiale dans le sens ou elle est vitale pour formaliser I'acceptation des livrables réalisés du
projet.

Maitrise du contenu
Ce processus est fondamental pour cerner I’ensemble des modifications du contenu du projet.

Maitrise de I’échéancier
Cette étape permet une meilleure maitrise des modifications de I'échéancier du projet

Maitrise des codts
Ce processus a un impact sur les facteurs créateurs d’écarts et favorise la maitrise des modifications du budget du
projet.

Mettre en ceuvre le contrdle qualité
Cette phase refléte I’importance de surveiller certains résultats du projet dans le but d’identifier s’ils sont conformes
aux normes de qualité applicables et pour éliminer les causes de performances non satisfaisantes.

Diriger I'équipe de projet

Ce processus a pour objectif le suivi de la performance de I’équipe projet, assurer le retour d'information, la
résolution des problémes et la coordination des modifications
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Etablissement du rapport d'avancement
Cette phase englobe la préparation de rapports d'état, la mesure de I’avancement et les prévisions.

Manager les parties prenantes
Cette étape facilite le management des communications dans le but de répondre aux exigences des parties prenantes
du projet.

Surveillance et maitrise des risques
Ce processus est indispensable pour assurer le suivi des risques constatés, pour examiner les risques résiduels,
reconnaitre les nouveaux risqueset apprécier leur efficience au long du cycle de vie du projet

Administration du contrat
Cette étape souligne I’importance du management du contrat et des relations entre I'acheteur et le vendeur.

Les ressources humaines en contexte PMBOK
Dans le cadre de La gestion de projet selon le guide PMBOK, il est important de se pencher sur le volet ressources
humaines qui demeure vital et qui favorisera la réussite de tout projet.

Ce volet souligne I’importance des processus de base nécessaires afin d’organiser et de gérer efficacement une
équipe de projet et garantir I’achévement de la mission.

Le PMBOK divise la gestion des ressources humaines en quatre processus. Le premier de ces processus est la
planification des ressources humaines. Cette derniere implique la planification des membres requis pour I'équipe du
projet. Il s'agit de déterminer le nombre de personnes et spécialistes nécessaires a la réalisation du projet. Le plan
des ressources humaines devrait étre inclus dans la charte du projet .

En outre, le plan de gestion des ressources humaines du projet, une composante du plan global de gestion du projet ,
contient des questions de ressources humaines telles que la fagon dont le rendement sera évalué, ou I'équipe de
projet travaillera, comment gérer les conflits, etc.

Les outils et techniques utilisés dans cette phase sont : Les organigrammes, les descriptions de poste, la mise en
réseau, la théorie organisationnelle, le Jugement d'expert, les réunions, etc...)

Le deuxieme processus de gestion des ressources humaines est l'acquisition de membres de I'équipe. Ce processus
comprend I'embauche, I'entrevue, la formation et la négociation avec les gens. Cette étape repose sur un plan de
ressources humaines solide et des estimations fiables et précises de la durée et du colit afin d’éviter d’éventuels
risques.Aussi, Il y’a de nombreux éléments qui contribuent au succeés de cette phase tels que: Le plan de gestion des
ressources humaines, les facteurs environnementaux de I'entreprise et les actifs de processus organisationnels.

Le troisieme processus pour les normes PMBOK est de développer I'équipe de projet. Au cours de ce processus, les
activités de consolidation d'équipe comprennent la tenue d'une réunion d'orientation, la facilitation de la
communication entre les membres et I'engagement des membres dans des jeux congus pour créer de la complicité
entre les membres de I'équipe.

En ce qui concerne cette phase, de nombreux outils et techniques peuvent étreutilisés. On peut citerl’entrainement,
lesactivités de team-building, la reconnaissance et les récompenses ainsi que les Outils d'évaluation personnelle

Le quatriéme et le dernier processus vise a diriger 1’équipe de projet. La gestion d'équipe consiste & s'assurer que le
plan de ressources humaines est mis en ceuvre correctement et que l'équipe est productive et efficace avec les
taches.En effet, cela permet d’aboutir a de nombreux objectifs :

La mise a jour du plan de gestion, des documents de projet, des facteurs environnementaux d'entreprise ainsi que la
mise a jour des actifs du processus organisationnel.

Avec la plupart des projets, le succes peut finalement étre attribué a I'équipe du projet. Utiliser les bonnes personnes

pour le travail et bien les gérer peut étre I'une des plus grandes compétences d'un chef de projet qui optera pour une
équipe capable de faire le travail correctementet sous le budget.
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De plus, les projets nécessitent souvent du talent et des ressources qui ne peuvent étre acquis que par le biais de
contrats et de fournisseurs tiers. L'acquisition et la coordination de ces ressources humaines, parallélement a la
gestion de l'aspect temps du projet, sont essentielles a la réussite globale de I'ensemble.

Conclusion:-
Cetarticle renvoie a I’importance de la gestion de projet au sein des organisations et propose un aper¢u du déroulement de
la méthode PMBOK (Le processus, la maitrise , le contrdle, etc...) et son impact sur la réussite du travail.

En général, le management de projet comprend des pratiques traditionnelles éprouvées qui sont largement appliquées, ainsi
que des pratiques émergentes novatrices pour la profession avec un large consensus quant a leur valeur et leur utilité.

Le management de projet est considéré comme un succes s'il atteint les objectifs en fonction de ses criteres d'acceptation,
dans un délai et un budget convenus. Et plus spécialement, le PMBOK fournit les principes fondamentaux de la gestion de
projet dans la mesure ou ils s'appliquent a un large éventail de projets. Cette norme internationalement reconnue offre aux
gestionnaires de projets les outils essentiels pour réussir dans la gestion de projet et aboutir a des résultats organisationnels
signifiants.

Cependant, de telles informations peuvent étre tres utiles pour aider les chefs de projet a mieux contréler le processus et
déterminer comment utiliser leurs ressources disponibles le plus efficacement possibleEn effet, ce document cherche a
mettre en valeur l'utilisation de la méthode PMBOK qui est précieuse pour les entreprises et les employés dans la mesure
ou il permet aux entreprises de normaliser les pratiques et aide les gestionnaires de projet a travailler avec un systéme actif
normalisé.

D’une part, le PMBOK discute de ce qui fonctionne, aide & personnaliser le processus de gestion de projet, a répondre au
mieux aux besoins des entreprises et a gérer les risques et cela empéche I'échec des projets.

D’autre part Bien que des rbles et responsabilités spécifiques soient assignés aux membres de I'équipe de projet,
I'implication de tous les membres de I'équipe dans la planification du projet et la prise de décision est bénéfique. La
participation des membres de I'équipe pendant la planification ajoute leur expertise au processus et renforce leur
engagement envers le projet.
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