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1. INTRODUCTION

Un projet autour de la gestion d'une organisation,
mélant des infrastructures et des personnes, est par
nature complexe. Ces types de projets sociotechniques
mélent souvent acteurs publics et privés, ce qui nécessite
de solides compétences en ingénierie dans un
environnement multi-expertises pour la conception et la
gestion des systemes. Les attentes d'impact ou de valeur
sociale et environnementale positive sont aussi
importantes que le coiit et la qualité du projet [1]. Ainsi, la
gestion de projet doit intégrer les dimensions sociales et
écologiques des exigences de durabilité de ces projets
complexes. Nous définissons les projets d’organisation
comme des projets (ou systemes) complexes puisqu’il
existe beaucoup d’incertitudes dues au nombre et a la
diversité des parties prenantes qui la compose [2]. La
soutenabilité doit étre comprise comme les trois piliers
du développement durable : les aspects économiques,
sociaux et environnementaux dans un usage commun et
étendu de ce concept [3], [4]. Les projets sont dits
complexes car ils ont de nombreuses parties prenantes,
un long délai de livraison, de nombreuses activités et
nécessitent de multiples compétences pour atteindre
certaines performances [5], [6].

Ainsi, les principales activités de Management de
Projet (MP) concernent l'estimation des colts, la
planification, le contrdle des colits et la gestion des
risques, le contréle de la qualité ou encore la gestion des
contrats... Avant le lancement d'un projet, des études
d'opportunité et de faisabilité doivent étre réalisées [7].
Dans ces étapes spécifiques qui conduisent au jalon du
projet, une approche sociotechnique doit étre menée pour
entreprendre la « meilleure » solution pour répondre a un
besoin (construire ensemble besoins et principes de

solution). Cependant, de nombreuses méthodologies
existent et la décision doit étre basée non seulement sur
l'atteinte d'objectifs techniques mais en apportant la plus
grande valeur d'un point de vue économique, social et
environnemental. Ainsi, il semble aujourd'hui difficile de
choisir une approche globale capable de prendre en
compte les démarches de soutenabilité des les premieres
phases de réalisation des projets. En effet, ceux-ci doivent
étre analysés sur la phase d'utilisation mais aussi dans les
phases de construction ou de démantelement. Ces travaux
sont cohérents avec la perception des praticiens qui
considerent qu'au-dela des exigences techniques,
l'organisation humaine et les impacts environnementaux
font partie des caractéristiques de complexité des projets.
De plus, «I'engagement et le désengagement » des parties
prenantes dans un projet rapportent l'importance d'une
approche systémique, dans des projets complexes [8]. En
effet, I'implication des parties prenantes dans un projet
est dépendante de la Valeur percue pour le projet. La
polysémie de ce concept de Valeur doit alors étre prise en
compte [9]. Effectivement, ce concept pourrait permettre
l'intégration de la soutenabilité mais aussi il pourrait étre
la base de nombreuses interprétations confuses. C'est
pourquoi notre hypothése de base est qu'une approche
Valeur telle que décrite par [10], [11] pourrait a terme
servir de levier d'intégration des enjeux de soutenabilité
dans les projets organisationnels, tout comme dans les
projets techniques décrits par [12]. Les praticiens
d’Analyse de la Valeur soulignent que méme lorsqu'elles
sont identifiées, la valeur sociale et la valeur écologique
des projets peut parfois se perdre derriére la rationalité
économique et technique. L'objectif de cet article est de
comprendre comment une méthodologie de gestion de
projet complexe, a travers l'exemple du Value




Management, devrait permettre d’intégrer les enjeux
sociaux et écologiques en phase amont de conception. La
méthodologie de recherche s'appuie d'abord sur un état
de l'art des méthodologies proposées et utilisées pour
gérer un projet. De nombreuses méthodologies semblent
avoir des lacunes importantes pour prendre en charge les
enjeux de soutenabilité : elles ne sont pas utilisées tout au
long du cycle de vie d'un projet avec une approche parties
prenantes, elles ont une approche trés technique ou
temporalisée... Ainsi, la méthodologie de MP pourrait étre
utile pour intégrer des dimensions de soutenabilité dans
la gestion de la performance des projets complexes. Les
praticiens ont soulevé que la méthodologie qu'ils utilisent
n'est pas parfaite et qu'il existe certaines limitations pour
prendre en compte les enjeux de soutenabilité du fait que
les parameétres sociaux ou environnementaux ne sont pas
fortement mesurables en phase précoce des projets. Par
la suite, une illustration est présentée pour démontrer
qu'en pratique, la méme situation pourrait étre observée.
A partir de ces deux observations, les auteurs montrent
que les méthodologies de management ne sont pas
adaptées aux enjeux sociaux et environnementaux actuels
mais aussi que le Management par la Valeur (MV) doit
pouvoir combler cette lacune. Enfin, les limites de 1'étude
et les travaux de recherche supplémentaires requis sont
discutés.

2. REVUE DE LITTERATURE

Cette premiere section présentera ce qui semble étre
un « bon » Management de Projet (MP). Par la suite,
certaines méthodologies de MP seront caractérisées.

2.1. Qu’est-ce qu’un “bon” Management de Projet ?

Deux définitions importantes du MP sont mises en
évidence par [7], qui a passé en revue les outils utilisés
pour le MP. Les éléments importants des définitions sont
les étapes qui doivent étre gérées planification,
organisation, suivi et contréle ; pour tout le cycle de vie
d'un projet. Ainsi, toutes les dimensions d'un projet
doivent étre prises en compte pour en avoir une optimale.
Cela signifie que la gestion des parties prenantes est un
point clé. En effet, ils sont acteurs du projet et
contributeurs de la qualité du projet. De plus, la qualité
des projets est liée a la valeur globale du projet. En effet,
non seulement le colit ou le temps sont importants pour
les acteurs d'un projet complexe, mais aussi les
dimensions sociales et environnementales, qui sont
aujourd'hui des préoccupations cruciales. Ainsi, [13]
énumerent de nombreux travaux de recherche tentant
d'intégrer la durabilité dans I'Earned Value Management
(EVM), une approche de gestion axée sur les cofits [7], a
travers la consommation d'eau par exemple.

2.2. Méthodologies de gestion de projets
couramment utilisées.

Le MP implique de nombreux outils et techniques
comme souligné par [7]. Cependant, « il n'est pas
possible de fournir une liste exhaustive des outils de

gestion de projet, mais il est possible de citer les plus
connus et les plus répandus », selon [7]. Basé sur [7],
[14], le tableau 1 ci-dessous montre les principales
méthodologies et outils et leurs spécifications. Il est
a noter que ce tableau concerne le nombre de
publications majeures « +++ » (plus de 50 %) sur une
dimension de la durabilité ; avec « ++ » entre 25 % et
50 % de publications et avec « + », moins de 25 % de
publications dans le sujet. Ce travail a été réalisé
avec la base de données ScienceDirect et un cadre de
MP et de conception des systemes complexes.

Tableau 1 : Principaux outils de management de projets et leurs

caractéristiques
Dim Dim Dim Phases du
Nom .
Eco Env Soc projet
Tr%ple i i Management
Constraint of ++
. global
Project
Critical ++ ++ " Management
Chain Method global
Work ++ ++ ++ Planning
Breakdown
Structure
Formalized +++ ++ ++ Etude de pré-
Structure projet
Value +++ ++ +++ Etude de pré-
Management projet et CdV
Program +++ ++ ++ Planning
Evaluation
and Review
Technique
Logical ++t ++ ++ Etude de pré-
Framework projet et CAV
Approach
Agile PM +++ + ++ Management
global
Internal ++ +++ +++ Phase
Rate of Return d’'implémentation
du projet
Social ++4+ +++ +++ Phase
Return of d’implémentation
Investment du projet
Net ++ +++ +++ Phase
Present Value d’implémentation
du projet
Earned ++ ++ ++ Phase
Value d’implémentation
Management du projet
Payback ++ +++ +H+ Phase
Period d’implémentation
du projet
Formalized ++ +++ +H+ Analyse de
Risk Analysis risque

I1 faut noter que certaines méthodes se
concentrent sur certaines phases du cycle de vie
(CdV) du projet, comme la « Work Breakdown
Structure » [15], qui se concentre sur la phase de
planning tandis que certaines abordent le projet de
maniére globale comme le « Triple Constraint of
Project » [7]. Peu de méthodes semblent alors étre
adaptées a une vision globale avec la possibilité de
faire des « zooms » sur certaines phases comme peu
le faire le Management par la Valeur (MV).

2.3. Spécificités du Management par la Valeur
(MV)
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Avec l'analyse ci-dessus, nous pouvons montrer
que le MV a un potentiel élevé pour introduire des
enjeux de soutenabilité dansle MP. En effet, en phase
initiale de conception, seule cette méthodologie
semble prendre en compte partiellement les aspects
sociaux et environnementaux. Le fait que le MV soit
un « exercice de dialogue ouvert » [16] avec les
parties prenantes semble crucial d'autres
méthodologies ne prennent pas en compte les
parties prenantes tout au long du cycle de vie du
projet. Il ne faut pas oublier que le MV est « un
processus proactif, de résolution de problémes ou de
recherche de solutions, qui peut étre utilisé pour
améliorer la valeur fonctionnelle d'un projet en
gérant son développement du concept de conception
a l'utilisation opérationnelle », selon [17]. Ainsi, le
concept de Valeur est crucial et devrait étre défini
avec une approche systémique dans un cadre de MP.
Cependant, les principales méthodologies sont
centrées sur l'aspect économique de ce concept. Le
MV, qui semble étre l'outil le plus systémique,
devrait introduire plus d'outils pour « mesurer » les
dimensions sociales et environnementales de la
Valeur.

2.4. Conclusion de la revue de littérature

La revue de littérature suggere que les enjeux
de soutenabilité ne sont pas entierement pris en
compte dans aucune des méthodologies évoquées.
On peut remarquer que l'aspect économique de la
soutenabilité est clairement présent dans une
majorité d'approches de PM. Ceci est cohérent
avec les difficultés rencontrées par les consultants
et les praticiens pour identifier et maintenir les
valeurs sociales et écologiques tout au long des
phases du projet. Il faut noter que la méthodologie
de le MV sera développée dans cette étude de cas
pour montrer en quoi la soutenabilité pourrait
étre intégrée dans un processus de gestion de
conception du systéme.

3. CASD’ILLUSTRATION

Avec la revue de la littérature, nous avons vu qu'il
existe de nombreuses méthodologies de PM. Il
semble que le MV soit capable d'intégrer les enjeux
de soutenabilité. En effet, le MV peut faire émerger
les exigences et les valeurs des parties prenantes.
Dans cette section, un cas d’illustration est utilisé
pour appuyer nos propos. Toutes les phases du MV
sont détaillées pour montrer en quoi les aspects de
soutenabilité pourraient étre intégrés. La recherche
a été conduite en partenariat avec une entreprise qui
nous permet de conduire des observations de
terrain. Cette analyse des pratiques est illustrée sur
un cas pédagogique utilisé en formation. Cette
illustration a été construite a partir de 1'expérience
des praticiens pour étre représentative.

3.1. Description

Prenons deux villes A et B éloignées d'une vingtaine de
kilométres 1'une de l'autre. Les deux bénéficient d'un
service hospitalier limité. L'objectif du projet est de
trouver des solutions pour améliorer globalement le
fonctionnement des services de santé dans cette région
(enjeu 1). En effet, il existe des infrastructures et des
personnels qui sont limités de part et d'autre, dans « 2
demi-services ». De plus, il y a des contraintes
topologiques qui contraignent des échanges logistiques.

La société de conseil dont vous faites partie est
sollicitée par le gouvernement pour déterminer quel est
le projet (avec un intérét particulier pour la gestion des
parties prenantes) qui concevrait la meilleure solution.
L'analyse de cas suit la méthode générale de I'Analyse de
la Valeur (enjeu 2) telle que développée par ladite
entreprise.

3.2. Méthodologies de MV développée

3.2.1.Les différentes étapes

. Identification des Parties Prenantes

Pour traiter ce cas, le contexte est important (enjeu 3) :
quelles sont les différentes Parties Prenantes ? Cette
premiére étape du travail, l'identification, se fait avec le
Gouvernement, qui en connait déja certains par des
contacts établis et différentes premiéres études
topographiques ou socio-économiques. Cependant, il
s'agit d'un processus itératif pour étre complet et pouvoir
évoluer. Ainsi, le gouvernement qui finance le projet est
également le décideur. Les citoyens de la zone concernée
sont impliqués comme toutes les entreprises (et
travailleurs) qui travailleront sur le projet. De
nombreuses Parties Prenantes ont pu étre identifiées :
dans cette illustration, il en existe une quinzaine.

De nombreux acteurs et le fait qu'ils soient d’une
grande variété (enjeu 4) sont un élément clé : il s'agit d'en
analyser la valeur vis-a-vis du projet en termes de
perception de « colit » et de « bénéfices » (enjeu 5). Il est
réalisé a travers une approche « Valeur » décrite ci-apres.

. Identification des besoins et des fonctions
associées

Apreés avoir identifié tous les acteurs, il est crucial de
savoir ce dont ils ont réellement besoin, et de le
caractériser. Les besoins (fonctionnels) de chacune des
Parties Prenantes sont exprimés a travers une approche
d'analyse fonctionnelle. Pour chaque étape du cycle de
vie, les fonctions sont caractérisées et classées par « ordre
d'importance » pour les Parties Prenantes. Dans ce cas, un
travail collectif est important car il permet l'implication
des Parties Prenantes. La fonction la plus importante est
« soigner les patients ». Elle est notée avec 65% de
I'importance du projet tandis que « améliorer le confort
des patients » a 35% de préférences des Parties
Prenantes. Ainsi, le Gouvernement souhaite revoir
I'organisation du systéme de santé du territoire autour
des 2 villes. Il souhaite améliorer sa Valeur Economique
(enjeu 6) par exemple. De fait, 1'objectif du projet est de
réaliser des fonctions a un coflit optimisé. La vie des
citoyens est également en jeu avec la réduction de
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I'attente lors de prises de rendez-vous ; il s’agit de Valeur
Sociale (enjeu 7). Les objectifs de réduction des
gaspillages des denrées périssables comme certains
médicaments ou encore d’optimisation des flux pour
réduire les émissions de C02 se rapportent a de la Valeur
Environnementale (enjeu 8). Ainsi, une approche
systématique des étapes du cycle de vie doit étre effectuée
pour répondre a tous les besoins des Parties Prenantes, a
chaque étape du cycle de vie du projet.

. Recherche de solutions

A partir des fonctions classées, des solutions sont
explorées et documentées : elles répondent a peu prés a
chaque besoin, avec une priorité aux fonctions les mieux
classées. De nombreuses solutions techniques et
organisationnelles peuvent étre imaginées. Sans entrer
dans le détail, nous pourrions envisager le transport des
patients d’'une unité de soin a une autre suivant le
probleme ; et ce par différent moyens (ambulance, VSL...),
le déplacement des machines et/ou des du personnel
suivant le besoin ou bien encore la construction d'un
nouveau site, si I'on ne souhaite pas conserver I'un ou
'autre des sites existants. Un autre aspect est la prise en
compte de la situation géographique : ou implanter les
installations -si on en fait de nouvelles- et quelles
pourraient en étre les conséquences pour les patients, le
personnel et l'ensemble de 1'écosystéme hospitalier
existant ? Le réaménagement d’anciennes friches
industrielles peut étre considérées tout comme
aménagement d’'une colline proche. A cette étape, de
réels défis existent pour (1) trouver un accord les parties
prenantes avec des points de vue différents et (2) étre
capable d'expliquer aux décideurs comment les solutions
ont été pensées. A cette étape, encore une fois, un travail
collectif est effectué, et toutes les phases du projet et
toutes les parties prenantes doivent étre considérées : des
installations temporaires pourraient devoir étre mises en
ceuvre pour permettre I'accés au systeme de santé qui
doit continuer a fonctionner malgré des changements
techniques et / ou organisationnels, et ce pour I'ensemble
de citoyens du territoire.

. Etablissement de scénarios

Pour trouver des scénarios capables de répondre a une
majorité de besoins des parties prenantes pour toutes les
étapes du cycle de vie du projet, aucune limite de
créativité n'existe mais certaines contraintes dues au
contexte : des liens directs entre les deux villes ne sont pas
possibles pour éviter l'expropriation forcée ; c'est une
décision du gouvernement. Une autre limite est la
faisabilité : il existe cinq sortes de faisabilité : réalisation
technique, réponse aux besoins, estimation de coft
acceptable, capacité a réaliser ou durée de 'étape de
construction, niveau de risques (technique, contractuel,
planning, surcoft... ). Ainsi, le budget ne peut permettre
d’aménager la colline ; ce n'est pas envisageable pour ce
projet. Une fois la faisabilité explorée, de nombreuses
solutions évoquées précédemment peuvent étre écartées.
Avec ceux qui sont possibles, différents scénarios sont
établis puis hiérarchisés. En effet, une solution consistant
a construire un nouvel établissement de santé aurait un
impact sur la géographie du territoire et sa gouvernance

tandis que des échanges logistiques impacteraient 1) la
tranquillité des habitants, leur qualité de vie mais aussi 2)
celle des patients et des soignants. Ainsi, différentes
dimensions de la valeur doivent étre intégrées au
processus de prise de décision afin que le projet
aboutisse, dans les temps.

. Prise de décision

Tout le processus méne a la prise de décision. Un
schéma représentant la classification de la « création de
valeur » globale pour chaque scénario est construit qui
aide a prendre une décision justifiée. Dans cette étude de
cas, le gouvernement décidera ce qui semble étre le
meilleur scénario, sur la base de diagrammes, ou quel
scénario nécessite plus d'études pour prendre une
décision finale.

3.2.2.0bservations

L'approche basée sur des études de cas nous permet de
dégager des caractéristiques liées a l'intégration de la
soutenabilité via le MV au stade amont de la conception
de projets complexes (voir Tableau 2).

Tableau 2 - La méthodologie de MV

Dimension Dimension Dimension
économique environnementale sociale
Parla

considération des

parties prenantes
: elles doivent
parler de leurs
ambitions. Par

Par la considération des
parties prenantes : elles
doivent parler de leurs
ambitions. Par exemple,
les associations

Le colit du
projet : quel est
le montant de

chacune des . . exemple, en
lutions ? écologiques sont renant en
o ? S
solu impliquées dans ce type p )
de processus compte €s
contraintes des
entreprises

3.3. Résultats issus du cas d’illustration

Avec une approche de MV, de nombreux enjeux de
soutenabilité sont pris en compte a travers le concept de
« Valeur », qui concerne non seulement les aspects
économiques mais aussi sociaux et environnementaux. De
plus, une approche par les parties prenantes semble
permettre une meilleure intégration de la Valeur : les PP
sont impliquées dans le projet, ce qui permet une
approche de co-création de la Valeur.

4. DISCUSSIONS

Tout d'abord, nous avons montré que les principales
méthodologies existantes pour gérer les projets ne
permettent pas d'intégrer les enjeux de soutenabilité
dans les projets complexes. Ensuite, a travers le cas
d’illustration, nous avons mis en avant que de
nombreuses dimensions du concept de soutenabilité sont
(plus ou moins) prises en compte dans la méthodologie de
MV telle qu’elle existe. Ainsi, dans cette partie, nous
essaierons de mettre en avant quelles sont les pistes sur
lesquelles il faut entreprendre des travaux de recherche
pour une intégration complete de la soutenabilité dans un
cadre de MP.
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4.1. Management des Projets

De nombreux outils sont utilisés pour gérer un
projet. Cependant, beaucoup d'entre eux sont tres
spécifiques en termes de portée (le temps et le colt
sont les plus représentés) ou d'utilité a chaque étape
d'un projet. Il existe I'étude d'avant-projet avec
structure formalisée, composée d'une étude
d'opportunité et d'une étude de faisabilité. C'est
I'une des principales étapes avant de démarrer un
projet, selon [7]. Cependant, cette réflexion en
amont de la conception ne permet pas de savoir sile
projet a une réelle utilité pour les parties prenantes.
C'est un point qui mérite d'étre soulevé et
représente une limite majeure de ce travail : les
parties prenantes doivent étre davantage prises en
compte dans la pratique. Les principales
préoccupations de l'étre humain sont liées a la
soutenabilité : changement climatique, pollution
probléme de disparition de nombreuses espeéces...
Ces aspects ne sont pas pris en compte aujourd'hui
dans les méthodologies de MP. Ainsi, pour gérer un
projet, les dimensions de soutenabilité doivent étre
pilotées. Comme nous l'avons vu auparavant, les
trois contraintes principales (délais, colt et
périmetre) sont principalement liées a des
préoccupations économiques. Le fait que les
dimensions sociales et environnementales ne soient
pas intégrées dans les phases amont de Ila
conception et le pilotage de projets organisationnels
semble problématique. En effet, 'étre humain est
non seulement l'utilisateur du systéme mais aussi le
concepteur. En ce sens, l'intégrer dans la démarche
parait essentiel. Une autre limite a ce travail apparait
alors: l'aspect dynamique, a travers 1'évolution du
projet, doit étre étudié ultérieurement.

4.2. Management par la Valeur

Le MV est flexible et peut étre utilisé a toutes les
étapes d'un projet, comme le suggére la revue de la
littérature. Cependant, comme de nombreuses
méthodologies de MP, il ne s'agit pas d'une
méthodologie capable d’intégrer, en I’état, les enjeux
de soutenabilité dans les projets organisationnels
aujourd'hui.

Dans la pratique, le concept de « Valeur » permet
d’intégrer les enjeux de soutenabilité au MP.
Effectivement, cette gestion par la Valeur est capable
de soutenir une approche par parties prenantes qui
semble intéressante. Par conséquent malgré que le
MV ait certaines limitations, il semble étre I'une des
méthodologies les plus aptes a intégrer les enjeux de
soutenabilité dans le MP, a travers le concept de
« Valeur ». Il faut remarquer que ce concept devrait
étre davantage étudié dans un cadre de gestion de
projet complexe pour avoir une définition forte, avec
une approche non seulement théorique mais aussi
pratique. Certaines lacunes existent comme
I'absence d'aspects dynamiques et l'existence de
certains parameétres capables de mesurer les

dimensions sociales et environnementales dans les
premiéres phases d'un projet complexe. Le concept
de « co-création » de Valeur, dans un cadre de projets
complexes devrait étre exploré dans de futurs
travaux. Il correspond a une « valeur qui est
supérieure a la somme des parties que les
organisations individuelles peuvent créer par elles-
mémes et en interne » [18]. Cela semble
correspondre exactement au processus utilisé dans
une approche de MV. Il devrait permettre d'intégrer
de nombreux enjeux de soutenabilité dans le MP.

5. CONCLUSION ET PERSPECTIVES

A travers cet article, publié initialement sous le
prisme de projets techniques complexes [12],
nous avons démontré que le Management par la
Valeur semble étre une méthodologie solide pour
soutenir une intégration des enjeux de
soutenabilité dans le MP malgré quelques lacunes.
La « Valeur » est un concept polymorphe et il
devrait étre une maniére d'intégrer toutes les
dimensions de la soutenabilité dans le MP. Comme
le souligne [14], « on ne sait pas exactement ce que
I'avenir réserve a la gestion de projet, mais avec
des défis tels que la mondialisation, la diminution
des ressources et l'augmentation de la population,
il n'y a pas de véhicule plus approprié pour gérer
de tels problémes que la gestion de projet. ". Ainsi,
ce travail de recherche est stratégique pour
l'avenir du MP et plus précisément pour
I'intégration dans les phases amont de conception
et de décision des enjeux de soutenabilité.

Des travaux sont actuellement menés pour
identifier et caractériser quels sontles parametres
capables de mesurer et comment traiter
I'information pour une méthodologie plus
systématique du MV. D'autres seront conduits sur
I'aspect temporel : les projets complexes sont
dynamiques et en tant qu'acteurs, ils devraient
devoir étre gérés « en temps réel ». Les deux
aspects conduiront finalement a prendre de
meilleures décisions dans un cadre de projets
complexes qu’ils soient techniques ou
organisationnels.
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