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Résumé

Les études sur le succés des projets, bien qu’elles passionnent plus d’un, n’ont abouti a un
consensus ni sur la définition du succes, ni sur la facon de le mesurer. Le succes des projets est
aussi une affaire de perception et de divergence de perspectives. En outre, une certaine
dichotomie semble exister entre succes de la gestion de projet (GP) (project management
success) et succes des projets (project success). Deux des objectifs de la GP se prétent facilement
a la mesure : délai, colt; alors que les objectifs du projet tels que la satisfaction des parties
prenantes sont plutét difficiles sinon impossibles & mesurer. Les aspects hard du succes des
projets sont tangibles, objectifs, mesurables et en osmose avec la réalisation du projet alors que
les aspects soft sont subjectifs, subtils et plus difficiles a mesurer. En raison d’une telle
ambiguité, le succes des projets pose des difficultés de taille aux chercheurs. Certains auteurs
considérent que la recherche sur le succés des projets ne repose pas sur des fondements
théoriques et conceptuels solides. D’autres I’accusent méme de souvent proposer une théorie
universelle applicable a tous les projets. Faut-il alors adopter une approche universelle ou plut6t
contingente de la recherche sur le succés des projets ? Certes le triangle vertueux délai, co(t,
qualité semble étre le paradigme dominant en GP pour aborder le succes des projets. Mais son
étroitesse ne fait plus I’objet d’aucun doute. Réduire le succes des projets au succes de la GP,
c’est faire I’apologie du quantitatif et de I’universel dans les études sur le succeés des projets. Or,
trouver une formule pour une mesure sans équivoque du succes, releve de I’utopie. Il est, en effet,
loin d’étre évident que les critéres et les facteurs de succés transcendent les projets et les
différentes parties prenantes dans le temps et dans I’espace, compte tenu de I’unicité des projets
et de la spécificité de leur contexte de gestion. Le succés de la GP est également une vision
mécaniste du succes des projets ou I’on recherche la « seule et meilleure fagon » (one best way de
Taylor) de faire les choses. Adopter une approche universelle ne doit pas nécessairement signifier
gu’il existe une seule et meilleure facon de gérer et de réussir les projets. Adopter une approche
contingente ne doit pas nécessairement signifier qu’il existe une parfaite différence entre les
projets et leur succes. Les deux approches ne sont ni antinomiques ni paradoxales : elles sont
plutét complémentaires comme le sont les aspects hard et les aspects soft du tout projet. En
somme, pour plus de pertinence et d’impact de la recherche sur le succes des projets tant en
théorie qu’en pratique, il faut une approche universelle contingente si I’on ose cette variété
d’oxymore. C’est donc a une recherche sur le succes des projets plus contingente ou I’universel et
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le spécifique se cbtoient, s’affrontent et se complétent et ou I’accent sur I’un ou I’autre dépend du
contexte et du type de projet, que nous faisons appel.

Mots clés : succes des projets, approche contingente, approche universelle.
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« Le succes est aux yeux des hommes un dieu ». Ce mot de sagesse revét une signification
proverbiale en gestion de projet : en dépit de I’engouement des chercheurs pour les études sur le
succes, elles n’ont débouché sur un consensus ni sur la définition du succes, ni sur la fagon de le
mesurer (Pinto et Slevin, 1988a). Les assertions du genre « I’opération a été un succés mais le
patient est mort » (Jugdev et Muller, 2005, p.22) sont non seulement fréquentes en gestion de
projet mais font couramment I’objet de meditation tant de la part des chercheurs que des
praticiens. Si I’histoire récente de la gestion de projet (voir par exemple, Garel, 2003) montre que
les chercheurs se sont intéressés a la maitrise des outils et techniques de gestion de projet pour
accroitre les chances de réussite des projets, cette culture technicienne qui prévaut encore au
Project Management Institute (PMI) n’est pas arrivée a trancher I’énigme du succes des projets
(Belassi et Tukel, 1996).

En outre, la recherche sur le succeés des projets n’a pas fait I’impasse sur les échecs des projets.
Les faits sont la pour rappeler que le taux d’échec des projets est élevé, voire trés élevé
(Wateridge, 1995). Le Standish Group (2003) avance méme un pourcentage d’échec de 74% pour
les projets de technologie de I’information. La recherche sur le succes des projets tire sa
pertinence de cette situation et est le sujet de prédilection des auteurs en gestion de projet c’est-a-
dire la trame dominante dans la littérature sur les projets et leur gestion (Cooke-Davies, 2002).
Bien que le concept de succes des projets suscite un intérét certain — ce qui est aussi la
conséquence de son ambiguité (Astley 1985) — il semble y avoir un hiatus entre les efforts
inlassables des chercheurs et les résultats décevants des projets. Les frustrations des chercheurs
n’ont peut-étre d’égales que les déceptions des praticiens.

L’abondante littérature sur le succes des projets apprend de nos jours a cohabiter avec des
critiques de plus en plus fortes. Le reproche le plus souvent martelé et ressassé a volonté et peut-
étre le plus fulgurant a son encontre est qu’elle ne repose pas sur des fondements théoriques et
conceptuels solides. Tel pére, tel fils ! La gestion de projet ne fait guére mieux a cet égard
(Shenhar et Dvir, 1996; Séderlund, 2004).

L’esquisse d’une théorie générale de la gestion de projet qui ne soit pas seulement limitée a
I’approche systémique (Cleland et King, 1983) commence a peine (Turner, 2006). Quoi qu’il en
soit, on accuse souvent la gestion de projet de proposer une théorie universelle applicable a tous
les projets (Dvir et al., 1998).
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Récemment, certains auteurs ont jeté un regard rétrospectif sur I’évolution de notre
compréhension du succes des projets (Jugdev et Miuiller, 2005). D’autres ont tenté de faire
ressortir les caractéristiques de la recherche sur le succes des projets et de voir si les fruits
tiennent la promesse des fleurs c’est-a-dire si les chercheurs comblent les attentes par rapport a la
pertinence théorique et sociale de leurs travaux (lka, 2005). Ces contributions ameénent a se poser
d’importantes questions sur la recherche sur le succes des projets. Mais la plus importante, a
notre sens, reste épistémologique : quelles sont les convictions profondes des praticiens et surtout
des auteurs lorsqu’ils abordent la question du succeés des projets ? Plus particuliérement, faut-il
adopter une approche universelle ou plutdt contingente de la recherche sur le succés des projets ?
Voila la question spécifique a laquelle ce papier va tenter de répondre.

Dans ce papier, nous aborderons la notion de succes des projets dans la littérature de la gestion de
projet avant de presenter les approches universelle et contingente de la recherche sur le succes
des projets. Enfin nous proposons une discussion sur la synthese des deux approches universelle

et contingente.

1. LE CONCEPT DE SUCCES DES PROJETS DANS LA LITTERATURE DE LA
GESTION DE PROJET

La définition de la notion de succes des projets pose probléeme. Ses acceptions sont nombreuses et
son ambiguité ne fait pas de doute (Pinto et Slevin, 1988a). Si la compréhension du succeés des
projets progresse et se renouvelle sans cesse (Jugdev et Miller, 2005), il est facile d’admettre que
le succés des projets est a la fois I’efficience et I’efficacité des projets (Belout, 1998,
O’Shaughnessy, 1992). Pour ne pas tomber dans le piege de proposer une définition trop
générale, ce que déenonce Wells (1998), il est courant de faire une distinction opérationnelle entre
succes de la gestion de projet (project management success) et

succes des projets ou du livrable (project success ou product success) (de Wit, 1988; Baccarini,
1999).

Le succeés de la gestion de projet est le respect stricto sensu du triangle délai, colt, qualité. Le
succes des projets concerne le succes du livrable du projet du point de vue de ses utilisateurs
finaux par exemple. Cette dichotomie entre succés de la gestion de projet et succés des projets
n’est pas a négliger lorsqu’on aborde la question du caractére contingent ou universel de la

recherche sur le succes des projets. Nous y reviendrons.
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Mais le succes des projets est peut-&tre un concept difficile a definir peut-étre parce qu’il n’y a
pas de succes absolu mais plutot des succes percus (Baker et al., 1974/ [1983]). Le point de vue
n’est certainement pas le méme pour toutes les parties prenantes. Selon qu’on est architecte,
ingénieur, comptable, gestionnaire des ressources humaines, employe, ou directeur général, ou
bien actionnaire ou encore client, le point de vue est plutdt subjectif et souvent différent
(Baccarini, 1999; Freeman et Beale, 1992; Lim et Mohamed, 1999). Le succes et I’échec des
projets ne sont pas des notions antinomiques ni des résultats discrets et objectifs du genre « blanc
et noir ». A titre d’exemple, la Souris de Xerox mise au point dans les laboratoires de la Palo Alto
Research Corporation a été a la fois tant un succes technique et commercial qu’un échec financier
(Griffin et Page, 1996). Dans un certain sens méme, le succes et I’échec des projets peuvent étre
envisagés comme des récits ou s’entremélent signification et action (Fincham, 2002).

Le temps n’est pas non plus a écarter dans I’appréciation du succés des projets parce que les
perceptions des acteurs a cet égard sont susceptibles de changer. En effet le projet lui-méme est
souvent la chronique d’une mort annoncée et, de fait, peut, avec le temps, se transformer en
opération et produire des résultats utiles, attendus ou non (Germain, 2006, p.11). « Le projet est
continuellement tout au long de son déroulement un mélange de réussite et d’échec » (Boutinet,
1990 [2005], p. 290). Deux des objectifs de la gestion de projet se prétent facilement a la mesure :
délai, codt; alors que les objectifs du projet tels que la satisfaction des parties prenantes sont
plutdt difficiles sinon impossibles a mesurer. Les aspects hard du succés des projets sont
tangibles, objectifs, mesurables et en osmose avec la réalisation du projet alors que les aspects
soft sont subjectifs, subtils et plus difficiles & mesurer (Baccarini, 1999; Crawford et Pollack,
2004).

Le succes de la gestion de projet peut donc se mesurer a court terme chaque fois que 1’on obtient
un jalon ou a la livraison du produit ou service au client (de Wit, 1988; Munns et Bjeirmi, 1996;
Atkinson, 1999). D’ailleurs du point de vue des gestionnaires de projet, le succes de la gestion de
projet est le « Saint Graal » et les gestionnaires vivent et meurent avec (Voir Shenhar et al., 2005
et les deux exemples intéressants qu’il donne sur les deux genérations de Ford Taurus et les
fortunes diverses qu’ont connues les deux gestionnaires de projet). Prétendre donc mesurer

objectivement le succes des projets est illusoire (de Wit, 1988).
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Le succes du livrable auprés de ses utilisateurs finaux pourra attendre quelques semaines a
quelques mois apres la date de livraison. L’ impact du projet sur les ventes peut attendre une a
deux années avant d’étre mesuré alors que I’avantage concurrentiel pourra attendre trois a cing
années (Shenhar, Levy et Dvir, 1997). Une illustration frappante de la difficulté de choisir le
moment pour évaluer le succes d’un projet (en I’occurrence, un projet de développement d’un
nouveau produit) est le cas de la Photo Instantanée de Kodak. Elle a été un succés commercial un
a deux ans aprés son entrée en marché mais est généralement considérée comme un fiasco
commercial a long terme (Griffin et Page, 1996). L unanimité entre les auteurs sur la définition et
la mesure du succes des projets est donc un fuyant.

Cependant les chercheurs vont entreprendre des travaux sur les critéres de succes c’est-a-dire des
caractéres ou principes pour estimer ou juger le succes des projets et sur les facteurs critiques
(clés) de succes des projets c’est-a-dire des conditions, des faits, des circonstances qui concourent
aux résultats des projets. Cette notion de facteur de succes est abordée ici d’abord parce qu’elle
est souvent confondue a celle de critere de succes mais surtout parce que si les gestionnaires de
projet recourent avec réussite aux mémes facteurs de succes pour différents projets dans le temps
et dans I’espace, alors I’approche serait universelle.

Le triangle délai, codt, qualité est le critere de succes par excellence en gestion de projet. Son
étroitesse a amene au carré délai, codt, qualité, satisfaction (Baker et al., 1974 [1988]). Un «
hexagone vertueux » de critéres peut étre envisagé : délai, colt, qualité, réalisation des objectifs
stratégiques de I’organisation cliente qui initie le projet, satisfaction des utilisateurs finaux et
satisfaction des autres parties prenantes (Ika, 2005). Plus de soixante et quinze mesures distinctes
de succes des projets de développement de nouveaux produits existent, selon les entreprises et les
chercheurs, sans qu’on puisse établir un consensus sur les plus utiles pour apprécier en fait si le
nouveau produit a été un succes (Griffin et Page, 1993 et 1996).

Jugdev et Miiller (2005) font I’historique des facteurs clés de succés (FCS) des projets et
montrent que des listes et des modeles différents existent dans la littérature de la gestion de projet
depuis les années 1980. La liste de FCS la plus connue est bien sir celle de Slevin et Pinto (1986)
a qui revient le mérite d’avoir proposé une base empirique de dix FCS. Ce sont : la mission du
projet, le soutien de la direction générale, la planification et les échéanciers, I’écoute des clients,
le personnel, les taches techniques, I’approbation du client, le pilotage et la rétroaction, la

communication et la gestion des problemes (Pinto et Slevin, 1988b).
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Comme on peut le constater aisément dans la littérature sur le succés des projets, quelques
criteres et facteurs clés de succes des projets reviennent constamment, comme pour exposer une
certaine universalité. A contrario, d’autres semblent propres a la spécificité des projets, a leur
contexte, comme pour rappeler une certaine contingence. La variété et le désordre qui
caractérisent les critéres et les facteurs clés de succés des projets exposent les chercheurs au défi
d’y mettre, a tout le moins, de I’ordre et de clarifier les fagons de faire la recherche sur le succes
des projets (Griffin et Page, 1996). Enfin, le manque de consensus sur la définition du succes des
projets, sur sa mesure et I’impossibilité de présenter une liste universelle de criteres et de facteurs
clés de succes des projets qui emporte I’adhésion des chercheurs justifient, a notre sens, qu’on

s’attarde sur les perspectives universelle et contingente de I’étude du succes des projets.

2. UNE PERSPECTIVE UNIVERSELLE DE L’ETUDE DU SUCCES DES PROJETS
En contexte de projet, I’universalité reposerait sur I’unicité, la complexité des taches ou activites,
I’horizon temporel limite, autant de caractéristiques que reprennent constamment les livres de
gestion de projet (S6derlund, 2004). Mais la recherche sur les projets a souvent tenté d’expliquer
les dimensions universelles des projets et les livres de gestion de projet continuent de mettre
I’accent sur un ensemble universel de fonctions et d’activités communes a tous les projets.

Le propre de I’approche universelle dans la recherche sur la gestion de projet est de considérer
I’existence d’une similitude entre les projets. Pour des organisations comme le Project
Management Institute (PMI), la gestion de projet est largement générique c’est-a-dire applicable
a différents domaines, secteurs ou industries avec plus ou moins d’adaptation. L’existence d’un
corpus de connaissances en gestion de projet, le Project Management Body of Knowledge est a
ce titre révélateur. L une des convictions profondes largement partagées par les auteurs est qu’il
existerait une théorie universelle de la gestion des projets qui serait applicable a tous les projets
(Dvir et al.; 1998).

Les travaux qui s’inscrivent dans cette perspective partagent la conviction que I’utilisation
rigoureuse des outils et techniques de gestion de projet peut garantir le succés des projets (Belassi
et Tukel, 1996).

Plus particulierement pour ce qui concerne le succes des projets, le triangle délai, codt, qualité est
la trilogie qui consacre I’approche universelle de I’étude du succes des projets. C’est le

paradigme dominant pour aborder la recherche sur le succes des projets. En effet, tous les projets
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ne sont-ils pas sujets a des contraintes de délai, de codt et de qualité ? Face au probléme récurrent
de mesure du succes des projets, il est courant de proposer, a toutes fins pratiques, une formule
simple, consensuelle, sans équivoque, facile a appliquer (Pinto et Slevin, 1988a; Dvir et Shenhar,
2003). En un mot, une formule universelle, une rhétorique du triangle délai, codt, qualité, précise
(Atkinson, 1999) qui est une constante dans les définitions des concepts de projet, de gestion de
projet et un credo qui revient sans cesse sur les levres des praticiens.

Dans cette perspective universelle, les chercheurs ont entrepris de proposer des listes et des
modeéles de facteurs clés de succes des projets les plus complets et adéquats possibles pour tous
les projets. En un mot, des listes et des modéles de facteurs clés de succes universels. Des
facteurs clés de succes tels que la planification, la mission du projet, le soutien de la direction
générale sont considérés comme universels. En guise d’illustration, toutes choses étant égales par
ailleurs, si I’on planifie adéquatement le projet, alors les chances de le réussir sont d’autant plus
grandes. Les chercheurs continuent d’ailleurs de penser a des regroupements universels de
criteres et de facteurs clés de succes des projets (Westerveld, 2003).

L’ universalité n’est pas seulement entre différents types de projets mais entre les projets de méme
type, quel que soit le contexte de gestion. Par exemple, en considérant que tous les projets de
développement de nouveaux produits se ressemblent, le facteur clé de succés qu’est le temps de
mise en marché devient récurrent et universel pour ces projets. Le temps de mise en marché est
un facteur clé de succes particulierement important si I’on veut conserver un avantage dans un
environnement concurrentiel et peu prévisible et répondre trés vite & toute demande éventuelle.
La vitesse de développement et de renouvellement des produits ou ce qu’on appelle la chrono-
concurrence (time-base competition, time-pacing) devient critique pour le succes. C’est pourquoi
I’ancien modele taylorien, de séparation fonctionnelle des expertises nécessaires au projet et de
coordination séquentielle de I’activité projet fait place, a la fin des années 1980, au modeéle de
I’ingénierie intégrée ou concourante ou I’on essaye d’anticiper quelques taches et de retarder au
maximum celles qui exigent des ressources lourdes et stratégiques (Pour une bonne synthése de
la littérature sur la vitesse des projets, lire Garel, 2003).

Le mérite d’une telle approche universelle est de faciliter la construction d’instruments de mesure
du succes des projets, la réplication de nombre d’études sur le succés des projets et de donner aux
praticiens des criteres de succes faciles a appliquer. Il est, en effet, impensable de mettre au point

un instrument de mesure du succes des projets sans les énoncés sur le délai, colt, qualité. Par
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exemple, I’instrument de mesure que Diallo et Thuillier (2004) ont mis au point pour mesurer le
succes des projets d’aide au développement reprend les énoncés universels suivants : « Le projet
se déroule en respectant les délais »; « le projet se déroule en respectant le budget ».

Pour Soderlund (2004) qui appelle vivement a un débat sérieux sur la recherche sur les projets,
cette approche universelle ou cette posture du chercheur serait héritée de la tradition théorique
qui a ses racines intellectuelles dans les mathématiques appliquées, bref tout ce qui s’intéresse
aux techniques et méthodes de planification des projets. La deuxieme tradition plonge ses racines
dans les sciences sociales, telles que la sociologie, la théorie des organisations et la psychologie,
bref tout ce qui s’intéresse aux aspects organisationnels et behavioristes des organisations projets.

3. UNE PERSPECTIVE CONTINGENTE DE L’ETUDE DU SUCCES DES
PROJETS

Les adeptes des approches contingentes soutiennent que si le management scientifique de Taylor
a échoué, c’est précisément parce qu’elle a ignoré I’influence que I’environnement peut avoir sur
le style de gestion, la structure organisationnelle. La théorie de la contingence développée dans
les années 1960 avance que la recherche de la panacée ou de la meilleure facon de faire les
choses est souvent vouée a I’échec (Lawrence et Lorsch, 1967 [1989]). L’idée est donc de se
démarquer le plus possible d’un quelconque « one best way » en gestion.

Plus particulierement, la gestion de projet a souvent été envisagée dans une perspective
systémique et contingente dans laquelle le projet est une situation particuliére a aménager, a un
caractere idiosyncrasique et n’appartient point a la catégorie de I’universel (O’Shaughnessy, 1992
; Ika, 2006; Boutinet, 1990 [2005]). Les projets ne se ressemblent pas tous, plusieurs typologies
de projets existent et I’on ne saurait ignorer le contexte dans leur gestion (Shenhar et Dvir, 1996).
Cette lecture du projet qui, plutot que de porter I’accent sur ce qu’il a en commun avec d’autres,
priorise les aspects spécifiques, distinctifs et uniques du projet est intéressante a bien des égards
lorsqu’on examine la question du succes des projets. Dans cette perspective, le succes des projets
est abordé dans différents contextes organisationnels ou selon la typologie des projets qu’on
envisage.

Le cycle de vie des projets (Pinto et Slevin, 1988b), la structure organisationnelle (Gobeli et
Larson, 1987), les ressources humaines (Belout, 1998), la vision (Christenson et Walker, 2004),

le style de leadership (Turner et Miller, 2005), les compétences communicationnelles
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(Henderson, 2004) semblent avoir un role a jouer dans le succes des projets. Or ces aspects ne
sont pas identiques d’un projet a I’autre. Pour des projets specifiques, il faut des facteurs clés de
succes spécifiques, contingents (Dvir et al.; 1998).

De méme, lorsqu’on considére les différents types de projets, le succés n’est pas évalué de la
méme facon. D’abord, plus de trente et sept attributs (clarté des objectifs, localisation
géographique, facteur clé de succes, taille, complexité, etc...) existent pour catégoriser les projets
(Crawford, Hobbs et Besner, 2005). Ainsi, pour les projets dits hard (des projets de construction,
par exemple), des critéres de succes plus quantitatifs sont utilisés et pour les soft (des projets en
éducation et en santé, par exemple), on se réfere plus a des critéres de succes plus qualitatifs
(Crawford et Pollack, 2004). Quand on aborde les projets d’aide au développement international,
on voit bien qu’un critere de succés comme la durabilité (viabilité ou pérennité), que I’on définit
comme les chances d’obtenir des bénéfices du projet de développement sur le long terme, est tout
a fait singulier. En ce qui concerne les projets de développement de nouveaux produits, un critére
de succes comme I’avantage concurrentiel devient, par contre, déterminant.

« Compromis entre le possible de la situation et le souhaitable des finalités », le projet exige une
médiation du langage et une verbalisation des finalités stratégiques, des objectifs opératoires du
projet et des motifs, mobiles et désirs plus ou moins implicites de ses nombreuses parties
prenantes (Boutinet (1990 [2005], pp.258 et 269). En effet, dans cette perspective téléologique, le
projet s’apparente a un théatre dans lequel les objectifs de la piece ne sont pas toujours ceux des
acteurs (Katz et Kahn, 1966 [1978]). C’est pourquoi, plut6t que d’envisager le succes des projets
comme une variable totalement objective, il convient également d’explorer et d’évaluer le point
de vue des différentes parties prenantes. Les perceptions des parties prenantes quant au succes
des projets ont aussi leur place dans les travaux sur le succes des projets. C’est le cas des
coordonnateurs des projets d’aide au développement international en Afrique, qui semblent, dans
leur perspective accorder plus d’importance au succes de la gestion et négliger I’impact du projet
sur les bénéficiaires (Diallo et Thuillier, 2004).

En gestion de projet, le principe de I’équifinalité est a prendre en compte. Ce principe, suggéré en
1940 par von Bertalanffy, auteur de la théorie des systémes ouverts, postule qu’il y a plus d’une
facon de réaliser un objectif donné (Katz et Kahn, 1966 [1978]). En d’autres termes, « Plusieurs
chemins menent a Rome ». En effet, il y a plus d’une fagcon de réussir un projet. De plus, les

pratiques de gestion de projet (ex : les outils et techniques de gestion de projet) sont, de fait,
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multiples et multiformes avec des degrés de succes variés. La valeur percue des pratiques de
gestion de projet et leur contribution potentielle au succes des projets sont elles-mémes variables
selon les différents contextes organisationnels (Besner et Hobbs, 2006). Enfin, « Aucun modeéle
d’organisation des projets ne s’est imposé comme un « one best way » face a la variété des types
de projets a gérer et des enjeux évolutifs qui leur sont associés » (Garel, 2003, p. 88).

Le plus important en gestion de projet est alors de trouver la solution la plus convenable dans le
temps et dans I’espace au probleme que pose le projet c’est-a-dire adopter une approche
contingente pour prendre en compte I’essence méme de la spécificité des projets (Dvir et al.,
1998). C’est bien sir au nom de cette contingence que des auteurs comme Muriithi et Crawford
(2003) demandent de confirmer les outils et techniques de gestion de projet qui marchent en
Afrique.

Le mérite et le propre de cette approche contingente consistent a regarder le projet dans sa
particularité, dans sa singularité et dans son unicité. On pourrait également spéculer sur le fait que
I’adoption de cette approche aurait pu réduire le taux d’échec des projets avance par le Standish
Group et d’autres. Car ce taux est mesuré dans I’orthodoxie d’une recherche s’inscrivant dans
I’approche universelle.

Si le principe d’équifinalité semble incontournable dans la pratique de la gestion de projet, il n’en
est pas ainsi dans la recherche sur le succés des projets ou I’approche universelle domine.
Pourtant la recherche sur le succes des projets, les critéres de succes et les facteurs clés de succes
gagnerait a le mettre en pratique. Adopter plusieurs perspectives pourrait contribuer, grace a des
stratégies et méthodes de recherche alternatives ou complémentaires, & une meilleure efficacité
dans la quéte de connaissance sur le succes des projets, un sujet qui alimente les controverses

entre chercheurs compte tenu de son ambiguite.

4. DISCUSSION ET CONCLUSION: UNE APPROCHE UNIVERSELLE
CONTINGENTE DE L’ETUDE DU SUCCES DES PROJETS

4.1. NECESSITE DES DEUX APPROCHES

La trilogie délai, codt, qualité est I’image d’Epinal du succés des projets. L approche universelle

qui en fait sa pierre angulaire propose une vision apologétique du quantitatif et de I’universel

dans les études sur le succes des projets mais surtout mécaniste du succes des projets ou I’on

recherche la « seule et meilleure fagon » (one best way de Taylor) de faire les choses, soit adopter
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un management scientifique des projets d’essence cartesienne. Accepter la rhétorique du triangle
deélai, codt, qualité, c’est opter pour une vision irréaliste ou le tout projet devient reductible
seulement a ces trois dimensions (Atkinson, 1999).

Le mangue de consensus sur les facteurs critiques de succes des projets apres tant d’années de
recherche sur la question, principalement dans une tradition universaliste, est révélateur. Dvir et
al. (1998) et Soderlund (2004) partagent I’opinion que si les chercheurs ont globalement échoué
dans cette quéte de connaissance sur le succes des projets, c’est assurément et surtout en raison de
leur posture universaliste.

Si la recherche sur la gestion de projet en général et sur le succes des projets en particulier doit
évoluer par rapport a ce caractére universaliste, elle gagnerait a prendre en compte ce que
Soderlund (2004) appelle la deuxieme tradition théorique (celle qui a ses racines dans les
sciences sociales). Faisant écho a cette vision de la recherche, Cicmil et Hodgson (2006)
suggerent de dépasser la vision instrumentaliste des projets et de leur succés. Dans cette
perspective ou le projet est considéré comme un moyen pour atteindre les objectifs, I’on ne doit
pas s’étonner qu’une conception universelle du succeés des projets prédomine. Packendorff (1995)
faisant le méme constat propose de remettre en cause la conviction fondamentale qu’une théorie
universelle de la gestion de projet existe pour toutes sortes de projets. Il suggére donc de
remplacer la métaphore instrumentaliste du projet comme moyen d’atteindre les objectifs
organisationnels par ce qu’il appelle la métaphore de I’ « organisation temporaire » (project as a
temporary organization). Fincham (2002) va jusqu’a critiquer la prédominance de la vision
rationaliste du succes des projets de T1 ou le succes et I’échec des projets sont percus comme des
dénouements objectifs ou des états ou aboutissements polarises pour proposer son remplacement
par une perspective narrativiste dans laquelle le succes et I’échec sont considérés comme des
construits sociaux et des paradigmes.

Cette prédominance de I’approche positiviste dans la quéte de connaissance sur la gestion de
projet en général et sur le succes des projets en particulier a retenu I’attention d’un certain
nombre d’auteurs. A ce sujet Bredillet (2006) avance que si la perspective positiviste de la
gestion de projet est valide a bien des égards dans un domaine spécifique, elle ne saurait offrir
des réponses a tous les problemes.

Or lorsqu’on sait que les projets sont différents a bien des égards, que les parties prenantes ont

des objectifs divergents, voire contradictoires donc une lecture différente du projet, de ses tenants
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et de ses aboutissants, une perception particuliere de son succes, trouver une formule
consensuelle et universelle de mesure du succes reléverait alors de I’utopie. En effet, compte tenu
de I'unicité des projets et de la specificité de leur contexte de gestion, la transcendance des
critéres de succes et des facteurs de succes, dans le temps et dans I’espace, sur les projets et leurs
parties prenantes reste a établir (Ika, 2006). Il est, a notre sens, raisonnable d’envisager, dans une
perspective plus contingente, d’autres critéres et d’autres facteurs de succes lorsqu’on sait que le
délai et le colt sont au mieux des estimations et que la qualité est un phénomene (Atkinson,
1999). De plus, les faits tels qu’ils sont colligés par les auteurs sur le succés des projets ne
sauraient, comme I’exige la perspective positiviste, « parler d’eux-mémes ». Le mot de d’lribane
(1989, p. 9) résonne trés bien a propos ici : « Nos recettes de gestion sont trop promptes a offrir
des généralités la ou il faudrait saisir précisément comment tirer parti de chaque situation
singuliere ». De plus, selon le méme auteur, « C’est quand on se contente d’accepter les choses
comme elles vont qu’il n’est pas nécessaire de s’intéresser a la culture ». D’ou le besoin d’une
perspective historique, contextuelle, situationnelle. Car il est inconcevable de penser a I’existence
d’une théorie universelle applicable a tous les projets malgré les différences fondamentales qui
les caractérisent.

Face a la prépondérance de I’approche universelle, le manque cruel de recherches empiriques sur
le succes des projets dans différents contextes organisationnels devient intenable et il importe
d’insister sur les facteurs contextuels tels que la taille de I’organisation dans la compréhension du
succes des projets (Hyvéri, 2006). Les criteres de succés tels que la satisfaction des parties
prenantes et les facteurs de succes tels que I’approbation du client et la communication, par
exemple, sont la pour rappeler, en tant qu’aspects soft du projet, la nécessité d’une approche
contingente dans I’étude du succes des projets. Faut-il pour autant déshabiller Pierre pour habiller

Paul, c’est-a-dire sacrifier I’approche universelle au profit de I’approche contingente?

4.2. LE MEILLEUR DES DEUX MONDES : UNE APPROCHE UNIVERSELLE CONTINGENTE ET UN
AGENDA DE RECHERCHE CONSEQUENT

Malgré les critiques que I’on formule a I’endroit de I’approche universelle dans I’étude du succes

des projets, rien ne justifie qu’elle soit abandonnée. Car, comme le dit un adage africain, la vieille

marmite garde son charme et produit toujours une bonne sauce. L’approche universelle du succes

des projets notamment le triangle délai, colt, qualité a ses mérites et le succes de la gestion de
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projet est un élément incontournable du succes, une constante de la gestion de projet. Les critéres
de succes tels que le délai et le codt, les facteurs de succes tels que la mission du projet et la
planification et les échéanciers sont des aspects hard du projet qui exigent une approche
universelle de I’étude du succes des projets.

C’est bien sr dans cette approche universelle que la plupart des outils et techniques de gestion de
projet ont été formulés et raffinés. C’est encore elle qui insuffle le dynamisme gqu’on reconnait
aux associations professionnelles de gestion de projet, un peu partout dans le monde. On lui doit
la professionnalisation de plus en plus grande de la gestion de projet et la normalisation des
pratiques de gestion de projet.

A vouloir colte que colte retenir une approche plutdt contingente pour envisager I’étude du
succes des projets, I’on court le risque de perdre de vue des dimensions classiques telles que le
délai et le colt qui valent leur pesant d’or dans la pratique. Certes, il faut dénoncer I’utilisation
abusive et réductrice du triangle délai, colt, qualité comme instrument de mesure du succeés des
projets, mais il faut faire attention a « ne pas jeter le bébé avec I’eau du bain » !

Si I’on fait I’exercice de relever et de comparer les forces et les faiblesses des deux approches
universelle et contingente (Voir tableau ci-apres), le résultat est sans équivoque : le talon
d’Achille de I’'une des approches contingente ou universelle est le mérite de I’autre.

Tableau 1 : Forces et faiblesses des approches universelle et contingente de I’étude du succés des projets

Approche universelle Approche contingente

Normalisation / professionnalisation
de la gestion de projet

e  Généralités, dimensions universelles e Accent sur [Iidiosyncrasique, le
du succes des projets singulier
Forces e Formules et instruments de mesure e Accent sur des finalités multiples
simples et faciles a utiliser e Recherche de la solution la plus

convenable dans le temps et dans
I’espace

Faiblesses

Etroitesse

Vision instrumentaliste des projets
Divergence entre les objectifs du
projet et des parties prenantes
Négligence des aspects particuliers
des projets et de leur contexte

Absence de formules simples et
univoques

Vision trop éclatée des objectifs du
projet

Négligence des aspects universels des
projets et de leur succes

Le projet est a la fois le particulier (ou le spécifique) et le général, le contingent et I’universel.
Quand on s’intéresse aux outils, techniques et méthodes que les praticiens utilisent dans leur
quotidien, les recherches montrent qu’il existe des pratiques génériques uniformes et des

différences significatives selon le type de projet et le contexte (Besner et Hobbs, 2005). Les outils
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les plus utilisés ne sont-ils pas souvent invariablement utilisés sans considération des
caractéristiques et du contexte des projets? La gestion de I’envergure, des exigences dans les
projets de construction n’est-elle pas différente de celle des projets de technologie de
I’information? L’accent n’est-il pas mis sur I’allocation des ressources et les échéanciers dans les
projets de technologie de I’information alors que I’accent porte sur la planification et le controle
des codts pour les projets de construction? A la différence de ces projets, les projets de
développement des affaires (business projects) ne mettent-ils pas plus ou moins I’accent sur la
planification et le contréle alors qu’ils insistent plus sur les aspects stratégiques et la formation
des équipes de projet?

De méme, quand on considere les facteurs clés de succes, certains sont communs a tous les types
de projet et d’autres sont spécifiques au projet lui-méme, a I’organisation ou au secteur d’activités
dans lequel s’insere le projet, ou encore a I’environnement général du projet (Belassi et Tukel,
1996).

Pour ces raisons, il faudra combiner les deux approches universelle et contingente. A cet égard, la
recherche sur les projets et sur leur succes doit donner a I’universel et le spécifique la place de
choix qui revient a chacun avec un souci constant de I’équilibre. Nous proposons compte tenu du
bien-fondé, des mérites et des insuffisances de ces deux approches qui aspirent a étre I’approche
reine pour envisager I’étude du succeés des projets, d’appliquer I’universalité jusqu’a un certain
point aux types de projets (technologie de I’information, projets d’aide au développement, projets
publics, projets privés, ...) et de faire jouer la contingence au sein des catégories.

En d’autres termes c’est d’une approche mixte, en partie universelle et en partie contingente,
gu’il s’agit. Le mot de Soderlund (2004) résume assez bien notre position: « adopter une
approche, une théorie universelle ne doit pas nécessairement signifier qu’il existe une seule et
meilleure facon de gérer les projets ». De méme, adopter une approche contingente ne doit pas
nécessairement signifier qu’il existe une parfaite différence entre les projets.

Ce faisant I’on pourra avoir le meilleur des deux mondes pour ce qui concerne les traditions
théoriques du génie et des sciences sociales compte tenu de leur incompatibilité dans la mesure
ou la premiére cherche a maitriser I’incertitude et est déterministe et la deuxiéme suppose
I”incertitude et le non-déterminisme (Thompson, 1967, cité par S6derlund, 2004).

Pas plus que les deux postures ou approches universelle ou contingente ne sont ni des tautologies,

ni des antilogies, elles ne sont non plus ni des antinomies, ni des paradoxes. Pour plus de
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pertinence de la recherche sur la gestion de projet que ce soit en théorie ou en pratique
(Blomgiust et al., 2006), ignorer I’une des approches au détriment de I’autre serait une erreur. Ni
I’approche universelle, ni I’approche contingente a elle seule, ne suffira pour faire face aux
exigences de la recherche sur le succes des projets. C’est pourquoi I’approche universelle
contingente si on ose cette variété d’oxymore est a notre sens la voie a emprunter pour plus de
substance et de profondeur dans la recherche sur le succes des projets.

Dans cette approche universelle contingente, un plus grand nombre de relations entre variables
décrivant le contexte, la structure organisationnelle des projets, et leur succes devront étre testées
pour déterminer les combinaisons les plus efficaces. Pour y arriver, nous proposons plus de
recherches empiriques d’obédience méthodologique surtout quantitative qui permettraient de
mesurer la corrélation de ces variables contextuelles avec le succes des projets. Nous proposons
aussi des recherches plus qualitatives, par exemple, des études de cas uniques qui font ressortir
les perceptions des parties prenantes, les nuances, les particularités de certains types de projet au
regard des critéres de succes et des facteurs clés de succes. D’autres études de cas multiples, qui
recourent a des méthodes a la fois quantitatives et qualitatives (archives, entrevues,
questionnaires, observation participante) pourront explorer davantage les similitudes, les
différences entre projets et parties prenantes quant aux critéres de succes et aux facteurs clés de
succes. De telles études de cas peuvent ainsi tester des hypotheses, particulierement examiner la
seule exception qui invaliderait une hypothese et surtout faire ressortir ce qui est idiosyncrasique
(Stake, 1978). La pertinence et I’utilité des études de cas pour aborder un phénoméne peu
compris ou connu (comme le succés des projets) qui confronte plusieurs perspectives sont
reconnues (Einsenhardt, 1989).

Par ailleurs, étant donné le caractére statique de ces études de cas, que les projets sont des
processus itératifs et dynamiques, que les criteres et les facteurs de succes ainsi que les
perceptions des parties prenantes changent avec le temps, et que les résultats de recherche varient
avec le moment de la recherche, nous suggerons, pour plus de richesse, des études de cas
longitudinales. L’idée est d’examiner, comme ce fut le cas dans les années 1980 pour les
Minnesota Studies et la recherche sur la gestion de I’innovation, la boite noire des projets et de
leur succés (les idées, les gens, les transactions, le contexte, les résultats des projets et les
processus relatifs aux projets) et d’expliquer pourquoi certains projets aboutissent et d’autres
échouent (Van de Ven, Angle et Poole, 1989[2000]).
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En définitive, c’est a une recherche sur le succes des projets plus contingente ou I’universel et le
spécifique se cotoient, s’affrontent et se completent et ou I’accent sur 1’un ou I’autre dépend du
contexte et du type de projet, que nous faisons appel.

L approche universelle contingente que nous proposons a ses limites. Elle prend certes davantage
en compte ce que Francois Jolivet, premier directeur général de TransManche Link appelle «
I’effet surgénérateur du projet » : "un projet doit produire globalement plus de richesse qu’il en a
recu, tant au niveau humain, financier et technique, que pour tous les acteurs, internes ou
externes, a I’entreprise." (Hazebroucq et Badot, 1996, p.37). Toutefois, elle véhicule ainsi un
principe éthique et une position normative et idealiste qui méritent d’étre nuancés. En effet, la
création de valeur pour tous, I’approbation ou la satisfaction de tous représente un idéal difficile a
atteindre. Le principe de création de la valeur pour tous pose aussi des difficultés d’appropriation
de la valeur tirée des projets dans nos sociétés. De plus, dans certaines approches de gestion des
projets dans le secteur public, la création de richesse est souvent prise en compte dans les
indicateurs de « qualité ». A notre sens, dans une approche plus contingente, on peut plus
facilement tendre vers cet idéal que si I’on s’enfermait dans une approche plus universelle de
I’étude du succes des projets.

Enfin, d’un point de vue méthodologique, a vouloir saisir, dans des études de cas, a la fois le
spécifique et I’'universel dans le succes des projets, I’on court le risque de se noyer dans tant de
détail et de complexité de sorte que généraliser les résultats de recherche pose probleme. Car, qui

trop embrasse, mal étreint !
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