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L 'univers se  v i t  de plus  en plus  comme un monde 
informationnelé Ce dont ont r°v® les 
encyclopédis tes  du XVII Ie  s ièc le ,  recenser  e t 
formaliser lôensemble des connaissances humaines, 
est  peut -ê t re  en passe de se réa l iser .  La 
conservat ion  des  expér iences  et  des  savo i rs  acq u is 
sera bientô t poss ib le  quels  que so ient l eurs  types e t 
l eurs  or ig ines  :  fa i ts ,  ges tes ,  comportements , 
®v¯nements divers quôils soient m®t®orologiques, 
géologiques ,  po l i t i ques ,  économiques , e tc .  
A  ce t te  capaci té  à  conserver  les  informations,  
sóajoute la capac i té  à  les  re t rouver  e t  à  les  par tager . 
Google  ou Facebook  en sont  des  exemples  b ien 
connus .   
Ceci  ouv re  de fo rmidab les  oppor tun i tés  pour  la 
capitalisation de lôexp®rience dans les projets. 
En ef f e t depuis longtemps  e t  en  tous  l i eux  on a 
cherché à mémoriser ses dôexp®rience et son savoir. 
Et force est de constater quôil sôagit l¨ dôun f ac teur 
dôam®lioration de lôefficacit® dans les activit®s 
humaines .  
En management  par  pro je t ,  où  chaque pro jet  es t 
unique, lôexp®rience montre que les invariants sont 
nombreux et souligne lôimp®rieuse n®cessit® de 
capi ta l i ser  sur  l es  «  leçons  appr ises  » . 
 
Mais  ce t te capi tal isat ion  ne va  pas  de so i  !  
Deux obstacles majeurs se dressent d¯s que lôon 
sôengage dans cette voie : 
Le premier côest la difficult® ¨ reconna´tre que les 
« savo i r -fa i re proje t  »  sont  un  capi tal  t ransmiss ib le.  
Le  second es t  l a  di f f i cu l té  à  t i re r  des  enseignements 
posi t i fs  des  expér iences  négatives .  Ceci  suppose de 
communiquer  sur  des  erreurs  voi re  des  échecs,  ce 
qu i  est  souvent  perçu comme por teur  de risqu es  pour  
celui  qu i  communique (ni  «  droit ¨ lôoubli »,  n i  
«  anonymisat ion  ») 
 
Une fo is  ces  deux  obs tacles  f ranchis,  i l  res te  encore 
¨ sôassurer de la bonne r®ception, entendue ici 
comme la  bonne compréhens ion e t  l e  bon usage de 
ces  savoi rs  et  savoi r -f ai re  :  «  Disposer  de la recet te 
de cu is ine  n 'es t  pas  un gage de réussi te du pla t  » . 
La mise en îuvre r®ussie passe par l'apprentissage, 
la formation, le compagnonnageé, processus longs 
et coûteux  qui  ne  s 'accordent  pas  b ien avec  les  f l ux  
tendus,  le  tou jours p lus  v i te e t  toujours  moins  cher ,  
devenu la r¯gle de l'®conomie dôaujourdôhui. 
 
Par ai l l eurs la f açon de mémor iser  n 'est  pas 
indépendante  de la  méthode de t ransmission re tenue 
(cf .  a r t i c le  M OPERTO).  Y aura - t - i l  encore  besoin 
d 'ou t i ls  d 'a rch ivage «  propr ié tai r es »  des 
expér iences  passées ,  de  bibl io thèques de f i ches  
papier  ou  inf ormatisées ,  a lo rs  qu ' i l  dev ient  universe l  
d 'u t i l iser  un  moteur  de recherche dans le  réseau 
internet voire dôexternaliser ses donn®es ? Les 

risques  l iés  à la  mémor isa t ion  e t  à  l 'access ib i l i té  des 
savoi rs  (cf .  a r t i c le  H.COURTOT) dev raient  ê t re  dès  
lo rs  quas i  supprimés .  
 
Penser augmenter la productivit® par lôunique 
mémorisat ion  du passé es t  cer ta inement  une vue de 
lôesprit :  i l  f au t  du  temps  pour  é tudier  ce  passé,  pour 
en ret i re r un ense ign ement  valorisant,  c 'es t -à -d i re 
qu i  appor tera  de la  va leur ,  et de lôefficacit®. Dôautres 
voies  sont  à  inves t i r  (c f .  a r t ic le  JL .EWALD).  
 
On vo i t  bien  que capi taliser nôest pas si simple, 
pourtant côest sans doute essentiel. 
Pour l 'en t repr ise,  i l  fau t  savoi r ,  mais  aussi  savoi r  
que l 'on  sai t .  S inon,  on réinvente  en permanence 
des  solu t ions  lo rsqu 'on se  t rouve en f ace du 
prob lème.  S inon on ne «perd  » pas  de temps en 
é tudes  pré l imina i res  et  p révent ives ,  on  fav orise  le  
cul te  du chef  de proje t  «  innovant  » e t  «  c ré at i f  » 
dans  ses  méthodes,  car  amené à  ignorer  tout  
ré férent iel .  
 
De plus ,  l a va leur  du capi ta l  mémorisé  peut var ie r 
t rès  rap idement  e t  t rès  bru talement  :  per te de va leur 
des  conna issances  actuel les  f ace à  un changement 
de technolog ie ,  repr ise  de valeur  des  conna issances 
passées  à  la su i te  de ca tast rophes  diverses . . .  
 
La  démarche de va lor isa t ion  des  informat ions  l iées  à 
l 'expérience e t  l a  c réat iv i té  indiv iduel le  (cf  a r t ic le 
I .CRESPIN DUFOUR) nôouvre-tôelle pas une voie 
complémenta i re  t rès  in téressante  à  la f o is  de 
capi ta l i sa t ion  du savo i r -faire et dôinnovation ? 
 
Lôaptitude ¨ capitaliser a-tôelle tendance ¨ devenir 
une qual i té  voi re  une compétence reconnue e t 
recherchée ? 
 
A -tôon raison de penser que le pass® ®claire le 
futur  ? 
 
Ce n°  111 à  lui  seul  ne  suf f i t  cer tainement  pas  à 
®puiser le sujeté 
 
Bonne lec ture ,  
Le  comi té  éd i to r ia l  de  La Cible .

Editorial            Op1  

> Projets et capital isation de l 'expérience : 

Capitaliser sur les projetséquelle dr¹le dôid®e !  

 
 

!! 
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Un projet  extraordinaire  : un grand rêve devenu réalité,  une vitr ine en 
mati¯re de technologie et de s®curit®, mais aussi un co¾t dôinvestissement 
qui a largement dépassé les prévisions init iales.  Gérard BEGUINOT nous 
replace dans cette aventure quôil a v®cue avec passion avec la pr®cision 
dôun enqu°teur : on ne se refa it pas ! 

 
 
 
 
 
 
 

Gérard BEGUINOT  
Fondateur de lôAFITEP 
g.beguinot@noos.f r   
Té l  :  06 18 10 64 87 

 
LE GRAND RÊVE 
 
Traverser la  manche es t 
un rêve qui  ne date pas 
dôhier et les moyens 
employés  des  p lus d ivers .  

¶ le  premier  bateau à 
vapeur  t raverse la  Manche en 1816.  

¶ un Français  et  un Amér ica in réussissent 
lôexploit de la traverser en ballon en 1875. 

¶ Louis  Blér io t  survo le le dét ro it  en 1909.  

¶ A imé Thomé de Gamond
1
,  cons idéré comme le 

v®ritable p¯re du tunnel, eut lôid®e en 1851, dôun 
tunnel for®. Au centre du d®troit, sôappuyant sur le 
banc de sable de lô´le de Varne, une gare aurait 
permis aux trains de sôarr°ter et facilit® lôa®ration du 
tunnel .  Le tunnel  é ta i t  un cyl indre de 9 mèt res  de 
d iamèt re,  voûté,  en p ier re,  ave c  doubles  vo ies 
fer rées  et  deux chemins  p iétonniers.  Le pro je t  fut  
soumis  à Napoléon I I I  qu i  donna  son accord.  Res ta i t  
à  convaincre les  Angla is  qu i re fusèrent.  

¶ En 1986,  Margaret  Thatcher et  François 
Mi t ter rand annoncent  que le  pro je t  EUROTUNNEL 
es t  re tenu.  Lôouvrage, r®alis® par EUROTUNNEL, 
est  un peu ce lu i  de Thomé de Gramond.  Avant 
EUROTUNNEL,  i l  y avai t  dé jà eu deux tentat ives  :  
en 1881 et  en 1971.  
 

                                                         
1
 Por t ra i t  e xt ra i t  de  :  h t tp : / /www.b at i sse ur s - t unne l .com  

Expérience              Op1 
> Le Tunnel sous la Manche :  

Quel PROJET ! 
 

Lôauteur *  
 
Gérard BEGUINOT es t  E.C.C.E. (Emer itus  Cer t i f ied Cos t Engineer)  
 
Il a effectu® toute sa carri¯re dôestimateur et de co¾teneur, chez TECHNIP,  
TOTAL et  TRANSMANCHE LINK (TML).  
Il est membre de lôAACEI (The Assoc iat ion for  the Advancement  of  Cos t 
Engineer ing In ternat ional )  depuis  1980.  
Il a ®t® le fondateur de lôAFITEP en 1982 (encore une fois, merci ¨ TOTAL 
dôavoir parrain® ce projet ¨ sa naissance) .  
I l  a  auss i  publ ié  de nombreux ar t ic les ,  par t ic ipé à des  congrès  à t ravers  le 
monde et enseign® les techniques dôestimation et de co¾tenance, 
principalement ¨ lôENSPM. (Ecole Nationale Sup®rieure du P®trole et des 
Moteurs ) .  
Para l lè lement ,  dans  une toute autre d iscip l ine,  i l  a  par t ic ipé à env i ron 40 semi -
marathons et é il court toujours !  

*Adhérent AFITEP 

mailto:g.beguinot@noos.fr
http://www.batisseurs-tunnel.com/
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LES QUATRE ACTEURS 
 
¶ Env i ron 225 BANQUES par t ic ipent  au 
financement du projet. Aucun argent public nôest 
inves t i  dans cet te aventure.  

¶ EUROTUNNEL (ET) est le ma´tre dôouvrage. 

¶ TRANSMANCHE LINK (TML) es t  le  maî t re 
dôîuvre (groupement de 5 entreprises fran­aises et 
de 5 ent repr ises angla ises) .  
Å COMMISSION INTERGOUVERNEMENTALE DE 
SECURITE (C. I .S. )  es t  chargée de déf ini r  les  règ les 
de sécur i té  qu i  seront  appl iquées pour  les  
personnels  de EUROTUNNEL et  les  passagers des 
t ra ins .  
 
 
 

LôOBJECTIF 
 
La miss ion f ixée par  les  gouvernements  angla is  e t  
f rançais  à EUROTUNNEL (ET)  éta i t  de réa l iser  un 
l ien f ixe ent re les  deux pays avec ¨ lôorigine une 
concess ion de 40 ans  et ,  à  terme,  de cons t ru i re  un 
second l ien f ixe avec les bénéf ices réa l isés .  

 
 

LôOUVRAGE 
 

¶ Deux tunnels  fer rov ia i res  de 50 km chacun 
avec  38 km sous la  mer  et  12 km sous la ter re.  

¶ Un tunnel  de serv ice de 50 km de long.  

¶ Faire circuler des trains ¨ 160 km ¨ lôheure 
toutes les 3 minutes  (condi t ions  d ites de «  ca lcu l ») .  
 
 

LôENVIRONNEMENT DU PROJET 
 
¶ Type «  grand pro je t  ».  

¶ La technologie éta i t  nouvel le,  dans la  mesure 
où le  d iamèt re,  la  longueur,  la  v itesse des  t ra ins 
dans  les  tunnels  sont des  records,  y compr is  les  3 
fo is  38 km sous la  mer .  

¶ Un cadeau de la  géolog ie :  le  dét ro i t  de 
seulement 38 km est lôunique endroit o½ les deux 
pays sont  re l iés  par  une même couche de roche :  la  
c ra ie  b leue arg i leuse imperméable,  qu i  se prête 
admirablement à  des  t ravaux de forage.  
 

 
 

LE CONTRAT ENTRE LE MAITRE 
DôOUVRAGE (ET) ET LE MAITRE DôíUVRE 
(TML) 
 
¶ Par t ies  souterra ines  (tunnels ) :  coût  en rég ie.  

¶ Par t ies  au-dessus  du so l  (terminaux,  
équipements  f ixes  et  matér ie l  rou lant )  :  coût 
for fa i ta i re.  

¶ Deux pro je ts  autonomes :  France et  
Angleter re.  

¶ Le cont rat  é ta it  du type «  des ign and bui ld  »  et  
«  fas t  t rack »

2
 comme d isent  les  professionnels .  Ce 

type de  cont rat  se prête à de nombreuses 
modi f icat ions.  

 
 
 

                                                         
2 Des ig n &  b u i ld  :  E t ude s de co ncept io n*  e t  c ons t r uc t io n*  

Fa st  t rack  : mode de gestion de projet o½ lôon com m ence  
les activit®s dôachat et de construction avant la 
f ina l i sa t io n de s é t ude s.  O n pa r le  auss i  de  
che va uc hem e nt*  d e  tâc he s .  ( *  C f .  d ic t io nna ire  de  
m anag em ent  de  p ro j e t  AF ITEP -  A f no r  éd i t io ns )  

Les trois tunnels  

Le tunnel en 1882 
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LA REALISATION 
 
Coût du projet  :  

¶ Coût  in i t ia l  : 5 milliards dôEuros environ 

¶ Coût  f ina l  : 15 milliards dôEuros environ 
 
Déla i de réalisat ion :  

¶ Déla i  in i t ia l  :  7 ,5  années  (début  1986 à mi  
1993)  

¶ Déla i  f ina l  :  9 ,0  années  (début  1986 à f in 
1994)  

 
 

LES PRINCIPALES RAISONS DU 
DEPASSEMENT DU COÛT 
 
Estimation in it ia le sous est imée pour  4 raisons  
pr inc ipa les :  
 
1 .  Le co¾t estim® de lôouvrage nôa pas int®gr® les 
impr®vus techniques, politiques dôun tel projet qui 
étai t  une première technologique.  
 
2 .  Il nôy avait aucune r®f®rence de co¾t puisquôil 
sôagissait dôune premi¯re technologique. Les quatre 
aut res  pro je ts  concurrents  éta ient  tous basés  sur 
des  technologies d i f férentes  :  

¶ Euroroute :  Demi-pont  /  demi -tunnel  
autoroutier et ferroviaire, avec un co¾t dôenviron 9.2 
milliards dôEuros 

¶ Europont  :  pont  suspendu rout ier ( les 
véhicu les  c i rcu lent  dans  un tube fermé) et  tunnel  
ferroviaire, avec un co¾t dôenviron 9.2 milliards 
dôEuros 

¶ T ransManche Express  :  deux tunnels  
fer rov ia i res  et  deux tunnels  rout iers  ( la  vent i la t ion 
es t  assurée par  des  pui ts  en mer,  protégés  p ar  des  
´les artificielles), pour un co¾t dôenviron 4.6 
milliards dôEuros 

¶ Pro je t  Van der Putten :  deux énormes je tées 
par tent  de chaque côté de la  Manche et  parcourent 
15 km.  Le n iveau supér ieur  comporte une 
g igantesque autoroute à hu i t  vo ies .  Au n iveau 
in fér ieur  on t rouve quat re vo ies  fer rées  et  une 
chaussée double pour  les  camions .  Le 
f ranchissement  du passage de quelque c inq km, 
la issé ouver t  à  la nav igat ion,  se fa i t  par  p lus ieurs 
tunnels. Le co¾t estim® est dôenviron 21.2 milliards 
dôEuros. 
 
3.  Une vo lonté des concepteurs du projet dôavoir 
une es t imat ion du coût  la  p lus  basse poss ib le  pour 
rendre le  pro je t  le  p lus  at t rac t i f  poss ible  aux yeux  
des  déc ideurs  qu i é ta ient le  groupement  des 
banques  et  les gouvernements br i tannique et  
f rançais.  
 
4 .  Le coût de la  sécur ité ,  imposée par  la 

COMMISSION INTERGOUVERNEMENTALE DE 
SECURITE, nôa pas ®t® pris en compte dans 
lôestimation initiale. De plus, de nombreuses 
modi f icat ions  ont  é té demandées en cours  de pro je t .  
Par ailleurs, lôestimation contractuelle avant 
signature du cont rat  ent re ET et  TML a été vér i f iée 
par un cabinet dôexperts qui a conclu ¨ une l®g¯re 
sures t imat ion du coût.  
 
Evolution de lôEstimation durant la vie du projet : 

 

¶ De nombreuses  modi f icat ions  ont é té 
demand®es par ET et TML. Il nôy a pas eu la  vo lonté 
de part et dôautre pour les limiter. Cela a 
cons idérablement  augmenté les  pres tat ions  du 
ma´tre dôîuvre, et ET nôa pas r®alis® lôimpact co¾t 
cons idérable généré par  ces modif icat ions .  
 

¶ La proc®dure des ordres de modifications nôa 
pas fonc t ionné :  
ü Dôabord une difficult® ¨ ®laborer lôimpact co¾t 

et  déla i  de ces  modi f icat ions  à cause des  hui t  
cent res  de déc is ions  autonomes :  deux pays  x  
quat re s i tes  = hui t  cent res  de déc is ions 
autonomes.  

ü Puis  une vo lonté du management  de ne pas  
fa i re  about i r  dans  un premier  temps ces 
demandes de suppléments .   

 

¶ Modi f icat ions  demandées par  la  COMMISSION 
INTERGOUVERNEMENTALE DE SECURITE après  la 
s ignature du cont rat .  Cer ta ines  de ces  modi f icat ions 
ont  é té i r réa l is tes  et  t rop coûteuses,  mais  ont  été 
acceptées  sans  négoc iat ions  par  ET .  Une de ces  
demandes a nécess ité  la  modi f icat ion en profondeur  
de matér ie ls  dé jà cons t ru its  (toutes  les rames des 
navet tes) .  

 
¶ Retard de lôouverture du Tunnel de un an et 

Un des tunnel iers  
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demi dû au :  
ü Retard capi ta l  du choix de la  s ignal isat ion 

fer rov ia i re  dans  les  tunnels  et  les terminaux.  
ü Retard dans  la  l iv ra ison des  navet tes ,  su i te 

aux impos i t ions  i r réa l istes  de la C. I .S.  De 
p lus ,  ces  impos it ions  ont  compl iqué le  
commiss ionning  et  le  démarrage de 
lôinstallation. 

 

¶ La major i té  des  cont rats  de Génie Civ i l  e t  de 
montage mécanique a été passée par TML,  sans 
mise en concurrence,  aux d ix soc iétés  du 
groupement  formant  TML.  
 

¶ Procédures  de t ravai l  :  
Apr¯s lôattribution du contrat, TML a eu à étab l i r  les 
procédures  de t ravai l .  
ü Chacun des  10 par tenai res  a voulu imposer 

ses  vues  et  en conc lus ion,  r ien de 
professionnel nôa pu êt re étab l i .  

ü Cer ta ines  procédures  ont  é té f ina l isées 
p lus ieurs  années  après la  mise en route du 
pro je t .  

 
Å Procédure de Cost  Cont ro l (Coûtenance) :  
 
ü Le budget  de référence (est imat ion in i t ia le)  

é ta i t  t rop g lobal  :  lôestimation nô®tait pas 
découpée par  pr inc ipaux marchés  de travaux 
et les quantit®s significatives nôexistaient pas. 
Il  a  donc  été t rès  d if f ic i le  durant  toute la  v ie 
du pro je t  de fa i re  des  compara isons  ent re la 
prév is ion et  la  réa l isat ion (en coût  e t  en 
quantit®s). Les d®rives nôont pas pu °tre mises 
en év idence au moment  où i l  é ta i t  encore 
possible dôagir pour limiter les d®rives 
inf la t ionnistes.  

ü Il nôexistait aucun lien de codification entre les 
systèmes de Cost  Cont ro l  e t  de la  
Comptabi l i té .  

ü La procédure de Cost  Cont ro l  a  été 
profondément modif iée à p lus ieurs repr ises 
durant  la  v ie  du pro jet .  Malgré ce la,  les 
rappor ts  mensuels  ont tou jours  été épais ,  peu 
l is ib les ,  avec  des  erreurs  et  des  incohérences 
ent re chaque rappor t  mensuel .  

 

¶ P lanning des  t ravaux :  
 
ü I l  exis ta i t  quat re n iveaux pr inc ipaux de  

planning : 1,2,3,et 4. Il nôexistait aucune 
lia ison in format ique ent re  les  n iveaux 2 et  3 .  
Les  n iveaux 1 et  2  éta ient  donc  étab l is 
indépendamment des n iveaux 3 et  4 .  

ü Le retard dôune ann®e et demie pour la mise 
en route es t  dû pr inc ipa lement  :  
-  au choix tard if  du sys tème de 
s ignal isat ion par  le management du pro jet .  
-  aux t rès  importantes  modif icat ions  

appor tées  aux navet tes  qu i  ont  é té demandées 
tard ivement  par la  C. I .S.  

 

¶ At t i tude du management  :  
 
ü Les  d i rect ions  de ET et de TML nô®taient pas 

assez « Cost  m inded » 
ü La d i rec t ion de ET,  conf iante dans les termes 

du contrat (ET/TML), nôa pas chercher ¨ 
cont rô ler  les  dér ives techniques et  de coût .  

ü La d i rec t ion de TML a tou jours  défendu les  
in térêts  des  10 ent repr ises  compos ant  le  
groupement au d®triment de lôassociation elle-
même. 

ü La d i rec t ion de TML éta i t  pr inc ipa lement 
compos®e de personnes qui avaient lôhabitude 
de t ravai l ler  pour  des  grands pro je ts  publ ics 
pour lesquels la rentabilit® de lôinvestissement 
nôest pas prioritaire.  

ü Remplacement  de la  d i rec t ion de pro je t  en f in  
1988.  Sui te à des conf l i ts  de personnes ,  aux 
p lus  hauts  sommets  des d i rect ions de ET et de 
TML,  les  225 banques  ac t ionnai res  ont  déc idé 
de les  remplacer  par  des  amér ica ins  de 
Bechte l .  A cet te  époque, le  pro je t  éta it  t rop 
avancé pour  que la  nouvel le  équipe a i t  pu 
avoir une influence sur lô®volution des co¾ts et 
déla is .  

 
 

¶ Négoc iat ion f ina le des suppléments  :  
 
Cet te  phase du pro je t  a  nécess ité  une impor tante 
d®pense dô®nergie. 

 
ü Lô®quipe de cost control de TML, a la  

première,  étab l i  le  doss ier  de réc lamat ion qui  
a  été re jeté par ET.  

ü Une équipe de consultants  extér ieurs  à 
re formulé ce doss ier  de réc lamat ions , qu i  a  
auss i  été re jeté par ET.  

ü Une équipe de jur is tes  a re t ravai l lé  ce doss ier 
non p lus  sur  le p lan tec hnique, mais  jur id ique. 
TML a de nouveau essuyé un refus  de la  par t  
de ET.  EUROTUNNEL a fa i t  la  for tune des  
consultants et des avocats dôaffaires. 

ü Ces  doss iers  ont  ensuite  été conf iés  et  
analys®s par la Commission dôArbitrage 
chargée de rég ler  les  conf l i t s  ¨ lôamiable entre 
les deux par t ies .  Sat is fact ion a été donnée en 
grande par t ie  à TML.  

ü Pour  le  res te qu i  se ch if f ra it  encore à une t rès 
grosse somme, TML a engagé une épreuve de 
force,  menaçant  de fa i re  du « zè le »  e t  donc 
de ra lent i r  les  opérat ions  de commiss ionning

3
 

e t  de démarrage des ins ta l lat ions.  A la  su i te 

                                                         
3
 comm iss io n ing  :  t e rm e a ng la i s  dé s ig na nt  le s  tâc he s d e 

prépa ra t io n a u d ém arrag e  
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de cette  épreuve de force,  un accord f inanc ier 
a  été t rouvé et  le  commiss ionning a été pr is  en 
charge par  ET.  

ü Les  d i r igeants  de ET fa isa ient une f ixat ion :  
ouvrir le tunnel ¨ nôimporte quel prix. 

 
 

EPILOGUE 
 
ü Le pro je t  EUROTUNNEL es t  une v i t r ine en 
mat ière de technologie et  de sécur i té.  
 
ü Le coût  f ina l  aura i t  v ra isemblablement pu se 
situer aux alentours de 10 milliards dôEuros, avec un 
management de Eurotunnel  davantage «cost 
m inded»,  donc  une économie de 5 milliards dôEuros. 
 
ü Le cont rat  qu i  l ia it  ET à TML éta i t  b ien réd igé 
et  cont ra ignant  avec  de nombreuses c lauses  de 
pénal i tés  pour TML. EUROTUNNEL a c ru que ce la 
suf f isa i t  pour  év iter  les  mauvaises  surpr ises .  S i 
EUROTUNNEL avai t  cont rô lé  les pr inc ipau x 
paramèt res  du pro jet  (évolut ions  s ign if icat ives  des 
quant i tés,  du coût  et  du déla i ) au tout  début,  i l  
aura i t  sans  doute pu mieux comprendre la  st ra tég ie 
de son ma´tre dôouvrage et prendre les mesures 
correc t r ices nécessai res .  
 
ü Je pense n®cessaire dôapporter des  é léments 
en faveur de EUROTUNNEL concernant les  coûts et  
dé la is  :  

¶ Coûts  :  
Stat ist iquement ,  la  grande major ité  des  grands  et  
des  pet i ts  pro je ts  innovants  réa l isés  dans  le  passé 

récent  ont  vu leurs  coûts  mul t ip l iés  par «  p ».  

¶ Déla is  :  
La s t ra tég ie « fast  t rack è, côest ¨ dire commencer 
les activit®s dôachat et de construction avant la 
final isat ion des  études  a coûté t rès  cher  en 
modi f icat ions,  mais  a permis  de rédui re de manière 
s ign i f icat ive la  durée de réa l isat ion qui  au ra i t  
dépassé les  9 années avec  une st ra tég ie c lass ique.  
 
ü LôAngleterre et la France ont maintenant une 
front ière ter rest re commune !  
 
ü Jôai particip® avec passion ¨ ce projet unique 
sem® dôemb¾ches et de d®fis ¨ relever. Je regrette 
que le  management  de pro j et  ne so i t  pas  parvenu à 
une mei l leure maî t r ise des  coûts  et  des  déla is .  I l  
nôen reste pas moins vrai que côest le genre de 
projet que jôaurai regrett® de ne pas avoir faité 
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LôAICE (Associazione Italiana di Ingegneria Economica) est en charge de 
lôorganisation du congr¯s mondial de lôICEC (International Cost 
Engineering Council)  à Milan en 2014.  
Pr®sident de lôAICE, Gianluca di  CASTRI dirige ce projet  « événementiel 
» et  nous fait  part  ici  de ses premières réf lexions sur les enjeux de ce 
congr¯s, tant pour lôICEC que pour les associations qui en sont 
membres.  
Cette première communication init ie une chronique , à paraître 
régulièrement dans La Cible , pour partager en direct lôexp®rience du 
déroulement de ce projet.  
 
 
 

Gianluca d i  Cast r i  
Pr®sident dôAICE ï Mi lano 
 

 
LôAICE (Associazione Italiana di 
Ingegner ia  Economica)  es t  née 
en 1978. Bien que nôayant pas 
fai t  par t ie  de ses  fondateurs ,  
j ' a i  re jo in t  l 'Assoc iat ion dès  sa 
premi¯re ann®e dôexistence. 
Jôen ®tais alors peut-êt re le  
plus jeune partenaire. Jôen suis 
aujourdôhui le pr®sident et jôai 
commencé à penser  à qu i  
pourra i t  ê t re  mon successeur .  
En ef fe t ,  la  préoccupat ion de 
lôAICE, comme d'aut res 
associations de lôICEC, est 
cel le  de la  t ransmiss ion de tout 
ou par t ie  de ce que nous  avons  
bât i .  

Comme chacun le  sa i t ,  en 2014 , 
lôAICE organisera ¨ Milan le Congr¯s mondial de 
lôICEC. Ce sera le moment opportun pour r®pondre ¨ 
quelques  ques t ions  : quel sera l'avenir de lôICEC ¨ 
partir de 2014 ? En quoi lôICEC est-i l  d i f férent de 
lôIPMA et du PMI ? Pourquoi et en quoi la ç r®gion 2 
EUROPE »,  dont  nous  fa isons  par t ie,  es t  d i f férente 
d'autres r®gions de lôICEC ? 

Quelles sont les particularit®s de lôICEC ? La  
focal isat ion sur  la  maî tr ise du pro je t  (pro ject  
cont ro l )  p lu tôt  que sur  sa d i rect ion (pro jec t  
management), plus particuli¯rement, lôanalyse des 

coûts  durant  tout  le  cyc le  de v ie ,  le  cont rô le  de 
ges t ion spéc if ique aux par tenar ia ts  publ ic -pr ivé 
(PPP) et  le  cont rô le  des  pro je ts  de t ravaux 
publics...côest l¨ que r®sident la sp®cificit® et la 
force de lôICEC, sur lesquelles il faudrait, entre 
autres, sôappuyer pour le rendre plus visible et 
mieux le  va lor iser .  

I l  faudra i t  auss i  a l ler  p lus  lo in  dans  le  par tage du 
corpus  de connaissances  et  de compétences  
commun aux associations membres de lôICEC, et en 
élarg i r  son champ. 

Expérience              Op1 
> Projet « Congrès ICEC 2014 » :  

Un congrès porteur de sens ? 
 

Lôauteur 
 
Gianluca d i  CASTRI  (1947)  d ip lômé (1972)  en génie mécanique de  
lôUniversit® de Roma a par la suite obtenu le dipl¹me de sp®cialisation 
en admin is t rat ion des  af fa i res  de l 'Univers i té  Bocconi .  I l  dét ient 
également  la  cer t i f icat ion en ma ît r ise de pro je t  (1992) ,  accrédi tée par  
lôICEC (International Cost Engineering Council). 
  
Profess ionnel lement,  i l  possède une expér ience cons idérable en ges t ion 
to ta le  des  coûts et  en gest ion et  maî t r ise de pro jet  dans le  domaine de 
l ' ingénier ie  et  de la  cons t ruc t ion,  obtenue pendant  sa carr ière,  inc luant 
jusquô¨ des postes de direc t ion généra le,  dans  des  ent repr ises  de 
réputat ion internat ionale.   
  
I l  t rava i l le  ac tue l lement  comme consultant  dans  d iverses  d isc ip l ines  de 
la  ges t ion et  maî t r ise de pro je t .  En out re,  i l  donne des  conférences  au 
cours  de format ion en tota l  cost  management  de l 'Univers i té  Bocconi e t  à 
l 'Univers i té L ibre d 'Études Soc ia les  (LUISS,  Roma ).  I l  est  l ' auteur  de 
nombreuses  publ icat ions ,  a ins i  que du l iv re « Gest ion de pro je t  pour  la 
cons t ruc t ion (2009)  ».  
  
Depuis  2005,  i l  est  prés ident de AICE (Assoc iazione I ta l iana d i  
Ingegner ia  Economica),  après  avoi r  été pendant  p lus de d ix ans  membre 
du Consei l  d 'Admin ist ra t ion et  le  dé légué ICEC.  
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En premier  l ieu,  i l  impor te de soul igner  les 
d i f férences  ent re la  d i rect ion de pro je t  et  le  cont rô le 
de pro je t ,  d i f férences ,  qu i  sont  t rès  c la i res  dans  les 
pays  de langue angla ise,  mais  beaucoup moins 
distinctes dans les pays de lôEurope continentale. 
Dans le  même temps,  on doit  m ieux déf in i r  les 
diff®rences entre la certification de lôICEC et celles 
de lôIPMA et du PMI. 

¶ À not re av is ,  le  premier  po int  for t  de la  
certification de lôICEC est l'accent mis sur la 
mait r ise des techniques de ges t ion de pro je t .  

¶ le  deuxième point  for t  est  l ' a t tent ion accordée 
aux coûts assoc iés  au cyc le  de v ie .  

 

Nous suggérons auss i  de commencer à formal iser  un 
t ro is ième point  fort ,  à  d iscuter  et  à déf in i r  ent re 
toutes les associations membres de lôICEC. Comme 
nous lôavons d®j¨ dit, on constate en Europe une 
importance c ro issante du par tenar iat  publ ic -pr ivé 
qui ,  sous  p lus ieurs  angles ,  dev ient  un aspec t  c lé  de 
la  gouvernance pour les prochaines années .  Dans 
lô®tat actuel des choses, la gestion des co¾ts de ce 
partenariat nôest ni standardis®e ni compl¯tement 
déf in ie .  I l  y a  là ,  à  notre sens , un champ de t ravai l  
important pour les associations membres de lôICEC. 
Cependant  cette  ques t ion, pr imord ia le  pour  une 
assoc iat ion européenne,  peut ê t re moins  sens ib le 
pour les associations dans dôautres parties du 
monde. 
 
Gianluca d i  Cast r i  -  30/11/2010 
Pr®sident de lôAICE ï Mi lano  
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Comment se décide le futur des vi l les industriel les  ? Adam DROBNIAK nous 
convie ici  à une réf lexion sur la pert inenc e des critères de décision à 
travers le cas de la rénovation de Katowice dans laquelle i l  est  directement 
impliqué.  
Il met en lumi¯re une fois de plus quôen mati¯re de crit¯res de d®cision il 
importe dô®viter que ç lôarbre ne cache la for°t » et  souligne lôimp®rieuse 
nécessité de dépasser les seuls critères f inanciers pour aboutir à des 
d®cisions b®n®fiques pour tous. Une nouvelle illustration de lôint®r°t de lier 
recherche et  action dans le management des projets  
 
 
 
 
 

Adam DROBNIAK  
Maî t re  de conférences  à 
lôUniversit® Economique de Katowice,  
Consei l ler  économique en ges t ion des pro je ts  
e-mai l  :  adr@ae.katowice.p l  
té l .  :  +48 32 25 77 419 
ce l .  :  +48 605 419 363 
 

 

I .  INTRODUCTION ï BASES THEORIQUES 
 
Lôapparition des villes post - indust r ie l les  dans 
lôEurope Occ identa le  et  aux Etats -Unis  dans  la 
deuxième moi t ié  du XX

è m e
 s ièc le  es t  l iée au 

processus dô®volution de leurs ®conomies du 
secteur  secondai re ( la  product ion)  vers le  sec teur 
ter t ia i re  ( les  serv ices).  
La s t ructure économique des  v i l les  post - indus t r ie l les 
repose davantage sur les études , la  recherche et  le 
développement que sur  la product ion indus t r ie l le .  
Les  v i l les  pos t - indus t r ie l les  sont  dominées  par 
lôindustrie çl®g¯re è, telle que la fabrication des 
logic ie ls ,  les serv ices  dans le  domaine du t ra i teme nt 
de lôinformation et de la communication, les 
complexes  éducat i fs  et  de lo is i r,  les  cent res 
médicaux,  les  cent res  de conférences  et  de 
d iver t issements,  les  cent res  commerc iaux (shopping  
mal ls ).  E l les  se carac tér isent  également  par  de 
mei l leures  condit ions de vie, lôallongement du temps 
libre et lôaugmentation du revenu r®el de leurs 
habi tants.  
 
Cependant ,  à  t ravers  les  expér iences  de 
nombreuses v i l les  européennes  et  amér ica ines, 

lôimage conceptuelle de la ville post- indus t r ie l le 
sôav¯re plus complexe. Elle ne se rédui t  pas  aux 
caract®ristiques dôune ville soumise aux ®volutions 
vers  un cent re pos t - indus t r ie l ,  inc luant  les 
conséquences  défavorables  de ce type de  
changement.  
De même que la c réat ion des  v i l les  indus t r ie l les a 
répondu aux d i f f icu l tés  urba ines  aigües ,  aux 
problèmes env i ronnementaux ou au dépeuplement 
des  campagnes,  leur  t ransformat ion vers  une v i l le 
pos t - indust r ie l le  occas ionne toutes sor tes  de 
probl¯mes. A titre dôexemple, on peut citer des villes 
de Grande-Bretagne comme Glasgow,  Manches ter ,  
L iverpool ,  des  v i l les  f rançaises  comme L i l le ,  Saint -
Et ienne,  des  v i l les  a l lemandes comme Chemni tz,  
Jena,  les  v i l les  amér ica ines  comme Pi t tsburgh, 
Det ro i t ,  ou b ien des  v i l les  po lonaises  comme Bytom, 

Katowice,  Wałbrzych ou Zabrze.  

Reflexion               Op1 
> Projets de revitalisation des vil les post-industriel les :  

* 
 

Le cas de Katowice (Agglomération de la Haute Silésie, Pologne) 
 

Lôauteur : 
 
Adam DROBNIAK travaille au sein de lôEtablissement 
de Gest ion des  Pro jets  Locaux et  Régionaux à la  
Chai re  de Recherches  St ratég iques  et  Régionales  de 
lôUnivers i té  Economique à Katowice.  
Depuis  2006 i l  exerce la  fonc t ion de consei l ler e t  
dôexpert aux proc®dures de march® pour les projets 
stratégiques  réa l isés  dans  la  V i l le  de Katowice .  Dans 
ce cadre i l  es t  responsable ent re aut res  de la  
préparat ion de la  méthodolog ie de  la  p lan i f icat ion des 
pro je ts .  
Depuis  2008 i l  s iège au Comité de Pi l o tage pour  le  
Pro jet  du Rond-point  et  de la P lace du  marché à 
Katowice.  I l  es t  auss i  membre de la  Regional  Studies  
Assoc iat ion et  du Comité dôAm®nagement du Territoire 
de lôAcad®mie Polonaise des Sciences. 
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Souvent  dans  la  t ransformat i on des  v i l les  post -
indus t r ie l les  appara issent  des  connotat ions 
négat ives,  parmi  lesquel les:  
Å Le manque de t ravai l  pour  une grande quant i té 
de main dôîuvre peu qualifi®e, 
Å La modi f icat ion de la loca l isat ion des emplo is ,  
Å Un renforcement  de la  tendance de s  habi tants 
à se regrouper en fonct ion de leurs revenus ,  
Å Une forme de «  ghetto ïsat ion » en termes 
dôenvironnement, dôhabitation et dôacc¯s aux 
serv ices ,  
Å La désaf fec t ion du cent re de la  v i l le  pos t -
indus t r ie l le  et  le  développement  de sa pér iphér ie  
urbaine.  
Å La baisse des recet tes  f isca les,   
Å La baisse de lôimportance ®conomique et 
sociale des villes, sôaccompagnant de la lente 
dispar i t ion de leur  cent re,   
Å Lôexistence de vastes friches industrielles 
dans les cent res et  les quar t iers  de la  v i l le .  
 
Les  caractér ist iques  dôune ville post -indus t r ie l le ,  
telle quôexposées c i -dessus , c réent des «ai res  » de 
déf is  pour  son développement et  des 
encouragements  à ent reprendre des pro je ts  de 
rev i ta l isat ion et  de s t imulat ion du développement 
loca l .  
 
Le contexte a ins i  esquissé de la  réa l isat ion des 
pro je ts  de rev ita l isat ion des  v i l les  post - indus t r ie l les 
est tout ¨ fait essentiel pour lô®valuation de leur 
ef f icac i té car i l  détermine la  fa isabi l i té  e t  le  n iveau 
dôutilit® aussi bien pour les co¾ts que pour les 
résul ta ts  at tendus  du pro je t  e t  son retour  sur 
inves t issement.  Souvent  les  aspec ts  négat i f s de la 
v i l le  pos t - indus t r ie l le  pèsent  sur  le  p i lo tage des 
pro je ts  de rev i ta l isat ion urbaine et  ont  pour 
conséquence de l im i ter leur  portée.  
 
 

II. MESURE DE LôEFFICACIT£ FINANCIERE 
ET ECONOMIQUE DES PROJETS  
 
Le crit¯re de mesure de lôefficience dôune op®ration 
donn®e est lôune des principales dimensions de 
lô®valuation de la plupart des projets. 
Dans lôapproche th®orique, la notion dôefficience est 
souvent d®finie comme lôefficience selon Pareto, lôun 
des fondements de lô®conomie du bien-êt re 
moderne.  
Lôutilisation du crit¯re Pareto  de lôeffic ience,  appelé 
auss i  « c r i tère dôam®lioration de la prosp®rit® è 
(wel fare improvement c r i ter ion) ,  dans lô®valuation 
des pro je ts ,  s ign if ie  que  lôon soutient seulement 
ceux dont  la  réa l isat ion va permett re  de mainteni r 
ou dôam®liorer le niveau de prosp®rit® des 
personnes ,  des  groupes  soc iaux,  des par tenai res 
économiques impl iqués .  
En pratique, pour lô®valuation des projets le crit¯re 

de Pareto est remplac® par le crit¯re de lôefficacit® 
de Hicks -Kaldor .  
Selon ce c r i tère,  i l  est  consei l lé de réa l iser  le  pro jet  
s i ,  après  examen des  impacts  sur  les  personnes  et  
les  groupes  soc iaux concernés,  i l  appara i t  rentable,  
côest ¨ dire que la somme des b®n®fices attendus 
dépasse ce l le  des  coûts  engagés .  
Le crit¯re de lôefficacit® de Hicks-Kaldor  cons t i tue la 
base de lôappr®ciation de lôefficacit® financi¯re. 
Ce cr i tère impl ique que  les  ressources  mobi l isées  et  
les  résulta ts  obtenus  so ient  expr imés en pr ix de 
marché,  le  pr ix de marché étant  cons idéré comme la 
meilleure fa­on dôappr®cier la valeur des biens 
ut i l isés  et  produi ts  par  le  pro je t .  Par  conséquent  les 
bénéf ices  et  les  coûts  se l im i tent  à  ceux dont  la  
va leur  peut ê t re expr imée en pr ix de marché.  
Lôapplication exclusive du crit¯re de lôefficacit® 
financi¯re ¨ lô®valuation des projets va conduire ¨: 
Å Lôabsence des ®l®ments relatifs ¨ des 
impacts  ne pouvant  êt re  quant i f iés se lon leur  va leur 
de marché,  qu i  ne peuvent  donc  êt re pr is  en compte 
dans  cet te approc he; 
Å Lôabsence de prise en compte des 
dif férences  ent re la  va leur  de marché et  la  va leur 
économique des  coûts  et  des  résulta ts  du pro je t ,  
notamment quand les prix de march® sô®cartent 
dôune mani¯re importante de la valeur ®conomique. 
Côest le  cas, par exemple, des  b iens ut i l isés  ou 
fourn is  par  le  pro je t  lorsque ce lu i -c i  bénéf ic ie  de 
subvent ions  publ iques .  
 
I l  appara i t  c la i rement  ic i  que la  seule évaluat ion 
f inanc ière basée sur  la  maximisat ion des prof i ts  nets 
ayant  pour  ré férence les  pr ix de marché,  condu it  à 
une vision r®ductrice de lô®valuation de ce type de 
projets .  
Lô®valuation de ce type de projets,  p lus  complexe, 
nécess ite  de prendre en compte,  au -delà du c r i tère 
dôefficacit® financi¯re, le crit¯re dôefficacit® 
économique se référant  au c r i tère du bé néf ice net 
de Hicks  et  Kaldor ,  inc luant  l a  mesure des  ef fe ts 
dans  une perspec t ive p l us  large que ce l le 
un iquement  du marché.  
Une évaluat ion de ce t ype admet  que les  coûts 
a l ternat i fs  de leur  usage déterminent la va leur  des 
d®penses et que lô®valuation des résul ta ts  es t  fa ite 
en ut i l isant  la  not ion de d ispos i t ion à payer  
(w i l l ingness t o pay)  pour  les  b iens  fourn is  par  le 
pro je t .  
Dans  cette  approche les  dépenses  et  les  résulta ts 
du pro je t  seront  déterminés  en va leurs 
®conomiques, tout en nô®tant pas toujours liés  aux 
f lux pécunia i res rée ls comme dans la  seule 
®valuation de lôefficacit® financi¯re. 
Une te l le  concept ion des  coûts  et  des  bénéf ices  du 
pro je t  rend poss ib le  ent re aut res  la  déterminat ion 
dôune valeur approximative des effets ext®rieurs, 
des b iens  pub l ics ou des écarts  des  pr ix de marché 
par rapport ¨ la valeur ®conomique. Lô®tude de 
lôefficacit® ®conomique est particuli¯rement 
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essentielle pour les projets de revitalisation dôune 
vi l le  pos t - indus t r ie l le,  qu i ,  prenant  en compte le 
contexte urbain dans l equel  i ls  sont  réa l isés , 
peuvent g®n®rer toute une suite dôeffets omis dans 
lôanalyse de efficacit® financi¯re. Parmi les 
exemples de ce type dôeffets on peut citer: 
lôam®lioration de lôesth®tique des b©timents, 
lôam®lioration du paysage urbain, lôintroduction de 
nouvel les  fonc t ions  l iées  à la  cu l ture,  le  tour isme,  le 
lo is i r ,  la  loca l isat ion de nouvel les  ac t iv i tés 
économiques,  les  nouveaux emplo is ,  la 
revalorisation ®conomique de lôespace, 
lôam®lioration des conditions dôhabitation, 
lôam®lioration des conditions  de santé,  une nouvel le  
o f f re  de lo is i rs  de la  v i l le .   
 
 

III. LôEFFICACIT£ FINANCIERE ET 
ECONOMIQUE DES PROJETS CHOISIS 
POUR LA REVITALISATION DE KATOWICE 
 
Le contexte de lô®valuation des projets en bref : 
 

Katowice es t  la  capi ta le  de la  rég ion de Si l és ie  et  le  
noyau de lôAgglom®ration Sil®sienne, qui compte 
plus de 2 millions dôhabitants. Dans un rayon de  
100km autour  de la  v i l le  habitent  env i ron 9 mi l l ions 
de personnes . La dens ité  moyenne de  peuplement 
en Si lés ie  est dôenviron 370 pers/km

2 ,  
pour  une 

moyenne en Pologne de 122 pers . /km
2
.  Dans  la 

r®gion et le pays lôimage st®r®otyp®e est celle dôune 
ville ¨ lô®conomie archaµque, ¨ lôenvironnement 
pol lué,  à  la  qual i té de v ie médiocre et  pauvre en 
équipements soc iaux.  
 
10% des  ent repr ises  de Si lés ie ,  so it  env i ron 48 
mi l le ,  sont  implantées  à Katowice.  Le nombre 
dôentreprises immatricul®es dans la ville augmente 
de 8% environ par an. Le taux de ch¹mage est lôun 
de plus bas en Pologne et sô®l¯ve ¨ 3% environ.  
Les branches traditionnelles de lôindustrie 
cont inuent  à  jouer  un rô le  essent ie l  dans  la  
s t ructure économique de la  v i l le .  Le sec teur  min ier 
e t  de t rans format ion indus t r ie l le  c rée encore env i ron 
25% des  emplo is.  En prenant  en cons idérat ion le  fa i t  
que la  v i l le  accuei l le  env i ron 80 mi l le  é tud iants,  la   
fa i re  évoluer  vers une économie basée sur  le  savoi r 
es t  un axe essent ie l de son développement .  Cela 
passe par lôanimation du centre ville, son 
accessibilit®, ainsi que lôintroduction de nouveaux 
services caract®ristiques dôune m®tropole.  
Parmi  les  nombreux p ro je ts  re lat i f s  à  la 
rev i ta l isat ion de la  v i l le  les  pro jets  su ivants  sont 
cons idérés  comme st ratég iques  :  le  Cent re 
International de Congr¯s (P1), lôAquaparc (P2), le 
Parc  Technologique (P3),  le  Parking Souterra in  au 
Cent re Vi l le  (P4) .  
 
Les Projets  

 

Le Pro jet  du Cent re In ternat ional de Conférences 
(P1)  v ise à amél iorer  lôimage de Katowice, à 
augmenter  son at t rac t iv i té  pour  les  inves t isse urs 
nat ionaux et  é t rangers  et  restaurer  sa pos i t ion parmi 
les  organisateurs  majeurs  des  fo i res  et  des 
expos i t ions  sur  le  marché polonais .  Le ter ra in 
des t iné au Cent re In ternat ional de Conférences 
(CIC)  es t  s i tué en cent re v i l le.  
Le CIC se compose dôune salle de restauration 
mult i fonc t ionnel le  et  de locaux de conférences en 
®tages. De plus le CIC offrira dôautres services tels 
que t ranspor ts ,  res taurants,  cafés,  bout iques , 
parking,  sur  une surface tota le  de 32 532 m

2
.  

 
Les d®penses dôinvestissement pour lôann®e 2010 
sô®l¯vent ¨ 210 509 930 PLN

1
.  Le retour  sur 

investissement calcul® sur 10 ans sô®l¯ve ¨ 57,76 
PLN en va leur  ac tue l le  net te.  Le taux de rentabi l i té 
interne calcul® pour des d®penses dôinvestissement 
compl¯tes (IRR) sô®l¯ve ¨ 6,5%, il est en principe 
identique au taux dôescompte. 
Lôefficacit® ®conomique calcul®e pour la m°me 
p®riode de temps sô®l¯ve ¨ 203 171 997,50 PLN, et 
le  taux de rentabi l i té  interne économique à 29,50%. 
Lôefficacit® ®conomique a ®t® calcul®e pour un taux 
dôactualisation social de 5%. Lôefficacit® 
économique ca lcu lée conformément  aux pr inc ipes  de 
lôanalyse des co¾ts et des b®n®fices prend en 
compte ®galement, par rapport ¨ lôanalyse de la 
seule ef f icac i té f inanc ière :  
Å Du côté des  bénéf ices  :  de nouveaux emplo is 
pendant la r®alisation de lôinvestissement, de 
nouveaux emplo is  lors de lôexploitation du complexe 
CIC (env i ron 114 personnes) ,  les  dépense s  des 
touristes dôaffaires et des clients du CIC ; 
Å Du côté des coûts  :  la  va leur  du ter ra in (é tant 
la  propr ié té de la  v i l le e l le  a été a t ra itée comme un 
apport dans lôanalyse de lôefficacit® financi¯re). 
De plus dans lôanalyse des co¾ts et des b®n®fices 
ont  é té pr is  en compte des  é léments d i f f ic i les  à 
mesurer  en va leurs  pécunia i res te ls  que 
lôam®lioration de lôimage de Katowice, de 
lôAgglom®ration et de la r®gion de Sil®sie, le 
renforcement  des  fonc t ions  mét ropol i ta ines  et  
lôam®lioration de lôattractivit® de lôespace municipal. 
 
 
Lôobjectif principal dôun autre projet, celui de 
lôAquaparc (P2) est la cr®ation dôun complexe de 
sports  et  de lo is i rs  assurant  aux habi tants  de la  v i l le  
et de lôAgglom®ration de la Haute Sil®sie lôacc¯s ¨ 
une p isc ine de haut  n iv eau.  Le complexe de spor ts 
e t  de lo is i rs  comprend :  une p isc ine couver te,  une 
p isc ine ouver te,  un hôte l - res taurant ,  des ter ra ins  de 
spor t ,  une pat ino i re,  des  ter ra ins  de lo is i rs.  La 

                                                         
1 PLN=Z lo t y,  d e v ise  po lo na ise  ;  1  e uro  va ut  e nv ir o n  4  
PLN  
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surface totale sô®l¯ve ¨ 26 550 m
2
.  

Les d®penses dôinvestissement valeur 2007 
sô®l¯vent ¨ 236 560 440 PLN. Le retour sur 
investissement du projet, calcul® sur 40 ans, sô®l¯ve 
à 7 233 933  PLN,  le  taux  de rentab i l i té  in terne 
ca lcu lé à par t i r des  dépenses  tota les 
dôinvestissement de 11,50%. Le taux dôescompte 
admis  pour  les  ca lcu ls  sôest ®lev® ¨ 11,2%. Il 
correspond au taux de rentabi l i té  m in imal  souhaité 
par lôinvestisseur (soit le taux de  rentabil i té  de 5,7% 
des  obl igat ions  nat ionales  à 10 ans, augment® dôune 
prime de risque de 5,5%). Lôefficacit® ®conomique 
du projet sô®l¯ve ¨ 35 237 265 PLN,  et  le  taux de 
rentabilit® interne ®conomique ¨ 14,20%. Lôefficacit® 
économique a été ca lcu lée pour un taux  
dôactualisation social de 11,2%. 
Lôefficacit® ®conomique calcul®e conform®ment aux 
principes de lôanalyse des co¾ts et des b®n®fices 
tient  compte également  :  
Å Du côté des  bénéf ices  :  des recet tes  provenant 
de lôimp¹t municipal sur les soci®t®s, de 
lôaccroissement du nombre de touristes et de leurs 
dépenses , de la c réat ion de nouveaux emplo is  pour 
faire fonctionner lôAquaparc (environ 210 
personnes), de lôam®lioration de la sant® des 
habi tants;  
Å Du côté des  coûts  :  de la  va leur  de la  parce l le  
(qu i ,  é tant  la  propr ié té de la  v i l le ,  a été t ra itée 
comme un apport dans lôanalyse de lôefficacit® 
financ ière) ,  de la  désaf fec t ion pour les  aut res 
piscines de la ville (avec la n®cessit® dôaugmenter 
leurs  subvent ions) .  
 
Dans lôanalyse des co¾ts et des b®n®fices on a pris 
en compte des  ef fe ts  d if f ic i les à mesurer 
financi¯rement tels quôune plus grande attractivit® 
touristique de Katowice, lôaugmentation de 
lôattractivit® de la ville pour ses habitants, une plus 
grande access ib i l i té  aux serv ices de spor ts  et  de 
lo is i rs .  
 
 
Lôobjectif du projet de la cr®ation du Parc 
Technologique (P3) ¨ Katowice est dôaugmenter la 
comp®titivit® de lô®conomie locale par une recherche 
active dôinvestisseurs de secteurs innovants. Dans 
le processus  de la  c réat ion du Parc  Technologique i l  
est essentiel dôassurer aux investisseurs une offre 
de serv ices  adaptée aux besoins  de développement 
des  technologies  modernes  et  à  la  coopé rat ion avec 
le  mi l ieu sc ient i f ique.  
Le projet implique la cr®ation dôun incubateur 
technologique comme lieu favorisant lôinnovation et 
la commerc ia l isat ion des idées , tant  pour  les 
ind iv idus  que pour  les  ent repr ises.  Le parc  
technologique cons t itue la  par t ie  pr inc ipa le du pro je t  
dans lequel vont sôinstaller des entreprises 
part icu l ièrement  développées  dans  le  secteur 
«  h igh- tech ».  Le Parc  Technologique sera réa l isé 
grâce à un invest isseur  extér ieur.  La sur face to ta le 

du Parc  es t  de 24 000 m2.  
Les  dépenses dôinvestissement du projet, en valeur 
2007, sô®l¯vent ¨ 177 985 000 PLN. Lôefficacit® 
financi¯re calcul®e sur une dur®e de 10 ans sô®l¯ve 
à 840 000 PLN,  le  taux  de rentabi l i té  in terne ca lcu lé 
¨ partir des d®penses totales dôinvestissement de 
5,91%.  Le taux dôescompte retenu pour les  ca lcu ls 
sôest ®lev® ¨ 6%, calcul® au taux de W IBOR 3M 
(W arsaw Interbank Offered )  so it  4,2% augmenté 
dôune marge de 1,0% et dôun taux de risque de 
0,8%. Lôefficacit® ®conomique dans la m°me p®riode 
sô®l¯ve ¨ 11 156 251,98 PLN, et le taux de 
rentabilit® interne ®conomique de 6,08%. Lôefficacit® 
économique a été ca lcu lée pour un taux  
dôactualisation social de 5%. Lôefficacit® 
économique ca lcu lée conformément  aux pr inc ipes  de 
lôanalyse des co¾ts et des b®n®fices tient compte 
également ¨ lôanalyse de lôefficacit® financi¯re : 
Å Du côté des  bénéf ices:  de nouveaux emplo is 
pendant la r®alisation de lôinvestissement, de 
nouveaux emplo is  lorsque le  complexe sera en 
fonc t ionnement (env i ron 1200 personnes) ,  des 
recet tes  pour  la  v i l le  au t i t re  de lôimp¹t sur les 
personnes  phys iques  (PIT)  
Å Du côté des  coûts:  de la  va leur  de la  parce l le  
(qu i ,  é tant  la  propr ié té de la  v i l le ,  a été t ra itée 
comme apport dans lôanalyse de la rentabilit® 
financ ière) .  
De plus, dans lôanalyse des co¾ts et des b®n®fices 
on a pr is  en compte des ef fets d i f f ic i les  à mesurer 
f inanc ièrement  : lôam®lioration de lôimage de 
Katowice, de lôAgglom®ration et de la r®gion de 
Silés ie ,  le  renforcement  des fonct ions 
m®tropolitaines de Katowice, lôam®lioration du profil 
économique de la  v i l le ,  évo luant  vers  une économie 
basée sur le  savoi r.  
 
 
La const ruct ion du Parking Souterra in  au Cent re de 
Katowice (P4)  a pour  ob jec t i f  de favor iser  la  v ie 
cu l ture l le  et  commerc ia le du cent re v i l le  de Katowice 
en fourn issant  des  zones  de s tat ionnement .  Le 
projet est ®galement li® ¨ la cr®ation dôun espace 
publ ic  a t t ract i f  en suppr imant  les  emplacements  de 
s tat ionnement exis tants.  Le pro jet  impl ique la 
cr®ation dôun parking souterrain de 3 niveaux en 
cent re v i l le.  Le parking of f r i ra  f ina lement  449 
emplacements de s tat ionnement.  Le pro je t  sera 
r®alis® dans le cadre dôun partenariat public/priv®, 
en ayant  recours  à des  concess ions  de serv ices 
publ ics .  La sur face to ta le est  de 19 648 m2.  
Les d®penses dôinvestissement, en valeur 2008 
sô®l¯vent ¨ 74 658 596 PLN. La rentabi l i té  f inanc ière 
du projet calcul®e sur 35 ans sô®l¯ve ¨ 113 389 
PLN,  le  taux de rentabi l i té in terne ca lcu lé à par t i r 
des d®penses totales dôinvestissement de 6,51%. Le 
taux dôescompte retenu pour les calculs est de 
6,49% (ca lcu lé sur la  base du  coût  moyen pondéré 
du capi ta l  en cons idérant  que le  f inancement de 
lôinvestissement est r®alis® ¨ 80% ¨ lôaide dôun 
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emprunt et ¨ 20% ¨ lôaide de capitaux propres ;  le 
coût  des  ressources  externes  es t  va lor isé se lon le 
taux de WIBOR 3M: 5,52% auquel sôajoute une 
marge de 2%). Lôefficacit® ®conomique sô®l¯ve ¨ 30 
927,98 PLN,  et  le  taux de rentabil i té  in terne 
®conomique ¨ 8,97%. Lôefficacit® ®conomique a ®t® 
calcul®e pour un taux dôactualisation social de 5%. 
Au-del¨ des ®l®ments retenus pour lô®valuation 
financ ière on prend également en compte  :  
 Du côté des  bénéf ices  :  les  recettes  au t i t re  de 
lóimp¹t municipal sur les biens immobiliers, de 
lôimp¹t sur les personnes morales (CIT), de lôimp¹t 
sur les  personnes  phys iques  (PIT) ,  les économies 
au titre de lôabsence de versement  des a l locat ions 
aux chômeurs  (étant  donné les  emplo is c réés ,  122 
en pér iode de la  réa l isat ion de pro jet  e t  11 en 
explo i ta t ion) ;  
Å Du c¹t® des co¾ts : les co¾ts dô®mission des 
pol lu t ions  atmosphér iques,  les coûts des  nuisances 
sonores ,  les  coûts  l iés  aux encombrements  dûs  à la 
réduc t ion probable de la  v i tesse de passage des 
vo i tures à proximité  du parking.  
 
Dans lôanalyse des co¾ts et des b®n®fices on a pris 
en compte les  ef fets  d if f ic i les  à mesurer 
f inanc ièrement  : lôinfluence sur le changement 
climatique, lôam®lioration de lôimage du centre, 
lôanimation culturelle et commerciale du Centre-v i l le ,  
lôam®lioration de lôesth®tique de la place. 
 
Les  re la t ions  mutuel les  ent re l a rentabi l i té 
f inanc ière et  la  rentabi l i té  économique des  pro je ts 
de rev i ta l isat ion de Katowice sont  présentées  dans 
le  Tableau 1 .  

 
Tableau 1 .  Relat ions,  entre lôefficacit® financi¯re 
et lôefficacit® ®conomique, pour  les projets de  
revital isat ion de Katowice  

  Ef f icac i té f inanc ière  
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Dans le cas des projets analys®s, le premier dôentre 
eux,  le  pro je t  de Cent re In ternat ional  de 

Conférences  (P1) ,  es t  caractér isé par  une rentabi l i té 
f inanc ière fa ib le  et  une ef f icac ité  économique 
relativement ®lev®e. Puisque côest un projet initi® et 
réal isé par  une ent i té  publ ique,  la  munic ipa l i té  de 
Katowice,  se lon la  va leur  des  c r i tères  de l 'e f f icac i té 
f inanc ière et  économique la  recommandat ion es t  du 
type :  «  à réa l iser  è. Sôil sôagissait dôun projet du 
secteur pr ivé,  ce pro jet  sera it  re je té en ra ison de la 
va leur  insuf f isante des  ind icateurs de  va leur 
ac tue l le  nette  (NPV) et  de taux in terne de retour  sur  
inves t issement  ( IRR).  

 
Le projet de la construction de lôAquaparc (P2) se 
carac tér ise par  une rentabi l i té  économique é levée et  
une rentabi l i té f inanc ière moyenne.  Globalement  i l  
peut °tre recommand® de r®aliser ce projet, mais sôil 
étai t  réa l isé dans  le  secteur  pr ivé i l  faudra i t  
s 'a t tendre à ce que le  par tenai re  pr ivé cherche à 
modi f ier  le  pér imèt re des  t ravaux.  Cet te  modi f icat ion 
est li®e ¨ lôam®lioration de la rentabilit® financi¯re 
du pro jet  par ,  ent re aut res,  la  réduct ion de son 
pér imèt re et  la  demande de pr ise en charge 
f inanc ière des  dépenses  supplémenta i res 
dôinvestissement et des co¾ts dôexploitation du 
complexe par  le sec teur publ ic.  
 
La rentabi l i té  économique du pro je t  du Parc 
Technologique  (P3)  es t  p lus  d if f ic i le  à  appréc ier ,  
tous les impacts ®conomiques nôayant pu °tre 
valor isés.  
S i  le  Parc  éta i t  réa l isé par  le  secteur  publ ic ,  la  
recommandat ion pourra i t  ê t re  du type  « à réa l iser  » .  
Toutefo is ,  en ra ison de la  fa ib le rentabi l i té 
f inanc ière,  un complément  de f inancement  pourra i t  
sôav®rer n®cessaire pour la p®rennit® de 
lôexploitation. Les exigences dôun investisseur priv® 
potent ie l  seront  de même nature car ,  en ra ison de la  
fa ib le  rentabi l i té  f inanc ière,  i l  ne sera pas  in téressé 
par  la  réa l isat ion du Parc  Technologique uniquement 
«à son propre compte ».  
 
Le dern ier  des  pro je ts  r®alis®s, la construction dôun 
parking souterra in  (P4) ,  se carac tér ise par  une 
rentabi l i té  économique et  f inanc ière moyenne.  La 
réa l isat ion du pro je t  en par tenar iat  avec  le  secteur 
priv® signifie que le partenaire potentiel sôattendra ¨ 
lôappui de lôinstitut ion publ ique tant  pour  la  
r®alisation du projet quôau stade de lôexploitation de 
lô®quipement. 
 
 

IV. CONCLUSIONS- PROPOSITIONS POUR 
LA PLANIFICATION ET LA SELECTION DES 
PROJETS DE REVITALISATION DôUNE 
VILLE POST-INDUSTRIELLE 
 
Lô®tude des crit¯res de lôeffic ience économique et  
f inanc ière des  pro jets  de rev ita l isat ion des  v i l les 
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pos t - indust r ie l les  produit  des  résul tats  in téressants,  
quôil sôagisse du processus de planification lui-
même, ou, du choix de ce type de pro je ts.  
Pour lô®valuation financi¯re et ®conomique du pro je t  
la question du secteur dôactivit®s de lôinitiateur est 
dôune importance primordiale. 
Cet te d ist inct ion es t  essent ie l le  en ra ison de la 
nature des object i fs  v isés par  le  pro je t  - .  non 
f inanc iers  pour  le  secteur  publ ic,  f inanciers  pour  le  
sec teur  pr ivé.  La pr ise en compte de la  d i f férence 
c i -dessus  permet de formuler quelques 
recommandat ions généra les pour  un pro je t  de 
revitalisation dôune ville post-indus t r ie l le ,  
pr®sent®es dôune mani¯re sch®matique dans le 
Tableau 2 .  
 

Tableau 2 .  Recommandations sur  lô®valuation et 
le choix du projet de revitalisation dôune ville 
post- industr ie l le  sur  la  base  du bordereau des  
crit¯res de lôefficacit® financi¯re et de l'efficacit® 
économique  

  Ef f icac i té f inanc ière  

  fa ib le  moyenne  é levée 

E
ff

ic
a

c
it

é
 é

c
o

n
o

m
iq

u
e

 

é
le

v
é

e
 

Le  re je t  du 
pro je t  par  le  
sec teur des 
af fa i res 
-  
Lôadmission
/ la  
modi f icat ion 
du pro je t  
par  le  
sec teur 
publ ic  

Lôadmission
/modi f icat io
n du pro je t  
par  le  
sec teur des 
af fa i res  

Lôadmission du 
projet  à 
réa l iser  

m
o

y
e

n
n

e
 Lôadmission/mo

di f icat ion du 
pro je t  par  le  
sec teur publ ic  
 

fa
ib

le
 

Le  re je t  du 
pro je t  

Lôadmission/ la modification 
du pro jet  par le  secteur  des  

af fa i res 
-  

Le re je t  /  la  modif icat ion du 
pro je t  par  le sec teur publ ic  

 
En analysant  les  re la t ions  entre la rentabi l i té 
f inanc ière et  la  rentabilit® ®conomique dôun projet 
on peut  formuler  les  types  su ivants  de 
recommandat ions  pour  les  pro je ts  de la  
rev i ta l isat ion d'une v i l le  pos t indus t r ie l le  :  
 
Å Une faible rentabilit® financi¯re et ®conomique ï 
auss i  b ien dans  le  cas  de pro je ts  ini t iés  p ar  le 
sec teur  publ ic  que dans  ceux in i t iés  par  le  sec teur 
pr ivé.  Dans  ce cas  la  recommandat ion es t  de re je ter 
la  réa l isat ion du pro jet ;  
 
Å Une faible rentabilit® financi¯re et une rentabilit® 
économique moyenne ou é levée ï étant  donné la 
fa ib le  p lus -va lue,  vo i re  la  moins -va lue,  dégagée,  le  
secteur priv® nôest pas int®ress® par ce type des 
projets .  

En cas  de pro je t  réa l isé par  le  sec teur publ ic ,  une 
rentabi l i té  économique moyenne s ign i f ie  que le  
pro je t  génère une p lus -va lue économique.  Toutefo is ,  
avant lôacceptat ion éventuel le du pro je t ,  i l  conv ient 
dôenvisager la possibilit® dôam®liorer la rentabilit® 
économique ou la  rentabi l i té  f inanc ière.  Cela résul te  
du fait que lôacceptation de ce type de projet, ¨ 
réal iser  par  le  secteur  publ ic ,  s ign i f iera la  nécess ité  
de le subventionner afin dôassurer la p®rennit®. 
 
Å Une rentabilit® financi¯re moyenne ou ®lev®e et 
une rentabi l i té  économique fa ib le  ï les  pro je ts  de ce 
type générant  une p lus -value financi¯re, côest le 
secteur  pr ivé qui  es t  en pr inc ipe in téressé par  leu r  
r®alisation, surtout sôil y a la possibilit® de faire 
évoluer  le  pro je t  pour  amél iorer  sa rentabi l i té  
f inanc ière.  
Dans  le  cas  du sec teur  publ ic ,  la rentabi l i té  
®conomique faible dôun projet - impacts insuff isants 
du point  de vue économique -  a  pour  c onséquence 
de recommander  de re je ter  le  pro jet .  Avant  le  re je t  
éventuel  du pro jet  in it ié  par  le  secteur  publ ic  i l  faut  
prendre en consid®ration la possibilit® dôen 
amél iorer  la  rentabi l i té  économique parce que ce 
type des  pro je ts  se carac tér ise par  une assez 
grande s tab i l i té  sur  le p lan f inanc ier.  
 
Å Une rentabilit® financi¯re moyenne ou ®lev®e et 
une rentabi l i té économique moyenne ou  é levée ï la 
réa l isat ion de ce type des  pro je ts  es t  en pr inc ipe 
recommandée auss i  b ien dans  le  secteur  pr ivé que 
dans  le  secteur  publ ic .  Toutefo is i l  faut  cons idérer  la 
poss ib i l i té de modif ier  leur pér imèt re so i t  pour 
augmenter  la  rentabi l i té  f inanc ière ( le  sec teur  pr ivé) 
so i t  pour la  rentabi l i té économique ( le  secteur 
publ ic ) .  
 
Å Une rentabilit® financi¯re et ®conomique ®lev®e ï 
les  pro je ts  se caractér isant  par  une va leur  é levée de 
ces deux crit¯res rel¯vent dôune recommandation du 
type « à réa l iser  » .  I ls  const i tuent  en pr inc ipe le 
type de pro je ts  de rev i ta l isat ion de v i l le  pos t -
indus t r ie l le  le  p lus souhai té,  auss i  b ien par  le  
sec teur publ ic  que par  le  secteur  privé car i ls  
génèrent  des  p lus -va lues  économiques  et  
f inanc ières importantes .  
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Jean Yves Moine nous invite à regarder,  à la loupe, les données qui traduisent le bon 
d®roulement ou les d®rives du projet. Cette vision synth®tique est la transposition dôun mod¯le, 
cher aux automaticiens  :  la boucle dôasservissement des syst¯mes r®gul®s. Un bon moyen de 
piloter son projet  ? A vous de juger.  
 
Jean Yves  MOINE 
Consul tant  SYSTRA 
 

 
 
 
 
 
 

1. PREAMBULE 
 
La ges t ion de pro je t  (coûts  et  
dé la is )  peut  se représenter par  un 
sys tème « bouc lé »,  dans  le  sens  ou 
la  donnée de  sor t ie  ( le  coût  
Prév is ionnel  Fina l  ou la  date de f in  
prév is ionnel le)  es t  comparée en 
permanence avec  le  ré férent ie l 
(budget  ou référence).  Les écar ts  sont  détec tés  au p lus tôt ,  c lass i f iés ,  quant i f iés,  h iérarch isés , t ra ités,  su iv is  et  
capitalis®s, afin de corriger cette donn®e de sortie, de sorte quôelle soit toujours align®e avec lôobjectif final.  
La ges t ion de pro jet  :  un sys tème bouc lé (vo i r  Schéma 1 ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2. DEFINITION 
 
Lô®cart = B - A, mesure une d if férence ent re une va leur  (B) e t  le  référent ie l (A) .  
Lô®cart co¾t ¨ terminaison se d®finit sur les courbes de la valeur acquise, tel quôindiqu® sur le Graphique 1 .  

 
 

Reflexion               Op1 
> Gestion de projet :  

Lôanalyse des ®carts 
 

Réalisation / exécution 

Maîtrise / Contrôle 

Spécification de 
la tâche à 
réaliser 

Tâche réalisée 

Ecart 
 

 

"ÏÕÃÌÅ Äȭasservissement pour la correction des dérives. 

Lôauteur 
 
Jean-Yves MOINE es t  é lect ron ic ien de format ion, spéc ia l isé dans  les 
RADAR. Il a suivi une formation dôing®nieur g®n®raliste au CESI 
(Centre dô®tudes sup®rieures industrielles), dont le cours de 
management de projets, ainsi quôune formation de management de 
projets pour lôing®nieur au CNAM (Conservatoire national des arts et 
mét iers 
Consul tant  en ges t ion de pro je ts  pendant  p lus  de 10 ans ,  i l  a  exercé 
pour  de grands  groupes indust r ie ls  sur  des  pro je ts  a l lant  de la 
fabrication de bo´tes de vitesses, jusquôau terminal m®thanier ou les 
tramways, en France et ¨ lôinternational. Il exerce aujourdôhui au sein 
de la  soc iété SYSTRA.  Il est lôauteur des ouvrages ç Manuel  de 
ges t ion de pro je t  »  et  «  Le p i lo tage de por te feu i l les  de pro je ts  » 
parus  chez AFNOR édi t ions.  

Schéma 1 
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Cet  écar t  à  terminaison 
peut  se ca lcu ler par  
p lus ieurs  formules  sur  
la base de lô®cart co¾t 
encouru,  c 'est -à-d i re  
détec té à la  date de 
mise à jour  (CV,  Cos t 
Var iance = Valeur  
rée l le  (VR) ï Valeur  
Acquise (VA)) .  Cet  
écar t  représente un 
r isque de dépassement 
à terminaison s i  on 
cont inue comme on a 
commencé.  
Cer ta ines  formules 
ut i l isent  le  CPI (Cos t  
Per formance Index = 
VR/VA) pour  es t imer 
cet  écar t  à terminaison. 
La méthode de la 
va leur  acquise est 
u t i l isée pour  le  ca lcu l 
de cet écart .  
 
 
Lô®cart dôun point de 
vue p lanning est 
mont ré sur  le  schéma 
2 .  I l  est  déterminé par 

la  méthode du chemin 
c r i t ique. Le ja lon f ina l 
possède une marge 
to ta le  négat ive par 
rappor t  à  la  c ib le  de 
référence.  
 A noter que la cause 
de lô®cart se situe sur 
la tâche en cours de 
réa l isat ion.  

 
 

 

3. UNE QUESTION DôINTERPRETATION 
 
Lô®cart peut °tre positif ou n®gatif, favorable ou 
défavorable,  tout  dépend de quel  côté on se 
p lace.  
Un premier  exemple (Schéma 3 )  mont re le 

budget  sur  la  gauche (en rose),  le  dépensé (en 
bleu) et le reste ¨ faire (en vert). Lô®cart ¨ 
terminaison ( f lèche rouge)  es t  v is ib le  ent re le 
«  dépensé + reste à fa i re  » et  le  budget .  
  
Cet  écar t  es t  pos it i f  dans  les 2 cas ,  on par le  de 
coûts  pu is  de recet tes ,  mais  dans  un cas  i l  es t  
défavorable (Coûts ,  i l  es t  défavorable de prévoi r  
de d®penser plus que pr®vu) et dans lôautre il 
est  favorable (Recettes,  i l  est  favorable de prévoi r  de  gagner  p lus  que prévu).  

Graphique 1 

Schéma 2 

Schéma 3 
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Lô®cart se mesure 
toujours  par  rappor t  à  
quelque chose.  Un 
deuxième exemple 
(Schéma 4 )  mont re une 

s i tuat ion qui  semble à 
première vue 
paradoxale :  
lôavancement montre 
une avance, e t  la 
pro jec t ion par  rappor t  à  
la  ré férence un ret ard.  

Es t -on en avance ou en retard ?  
  
Il faut comprendre que lôon est en retard par rapport ¨ la r®f®rence mais que ce retard a tendance ¨ °tre 
rattrap®, puisque lôon est en avance par rapport ¨ lôavancement th®orique sur la t©che replanifi®e. 
A noter  que  certains chefs de projet pr®f¯rent que lô®cart d®favorable soit n®gatif, côest une question de 
représentat ion du résul tat .  

 
 
4.  LES TYPES DôECARTS ET LEUR CLASSIFICATION 
Le schéma 5  propose une c lass i f icat ion standard des écarts,  que ce so it  pour les co ûts ou les  dé la is .  

Schéma 4 

Schéma 5 
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3 types dô®carts sont possibles (Tableau 1 ) .  

 
 
Les  écarts peuvent  êt re  :  
Å Approuvés ,  
Å Non approuvés ,  
Å En cours dôapprobation. 
La cause des écarts peut ê t re « rée l le »  ou « potent ie l le  » :  
Å Réel le  :  le  surco¾t/gain ou le retard/avance (¨ terminaison) est av®r®. La cause de lô®cart se situe dans le 
passé et  const i tue une dépense en termes de coûts  ou de temps écoulé.  
Å Potentielle : Côest un risque, la cause de lô®cart se situe dans lôavenir. Par exemple le MOA fourn i ra  
lô®nergie ¨ T0+25 mois au lieu du T0+22 mois. 
Lô®cart a un responsable unique, en terme dôentit® (MOA, MOE

1
,  Ent repr ise) .  

 
 

5. LA REFERENCE A LA DATE 
Régul ièrement  la  ré férence doi t  êt re  de nouveau approuvée car du fa it  des  changements cons tants ,  les  
pro jec t ions courantes  et  la  référence in i t ia le  ne sont  p lus comparables  (écar ts  t rop importants ,  nouveaux 
itemsé). 
  
On par le  de budget  à date ou de référence à date (vo i r  Schéma 6 ) .  
I l  es t  suggéré de f iger cet te nouvel le ré férence tous  les  6 mois .  

 
 

6. PROCESSUS DE TRAITEMENT DES ECARTS 
I l  es t  présenté sur le  schéma 7 .  
 
 

7. FICHE DôECART 
Lorsquôun ®cart est d®tect®, une fiche dô®cart doit °tre ®mise. 
El le  comprend :  
Å La description de lô®cart, 
Å Sa c lass i f icat ion,  
Å Sa quant i f icat ion,  
Å Sa grav i té,  
Å Sa cause,  
Å Son responsable,  
Et indique si un plan dôaction doit °tre effectu®. 
Les fiches dô®carts sont g®r®es dans un fichier d®di® souvent appel® ç Log è. 

                                                         
1 MOA :  abr é v ia t io n po ur  Maî t re  dôouvrage 
MOE :  abr®viation pour Ma´tre dôîuvre 

Tableau 1  :  Types dô®carts 

Types  Coûts  Déla is  

Ré-organisat ion  Ventilation des co¾ts dôune ligne 
budg®taire ¨ lôautre sans changement du 
coût  prév is ionnel f ina l.  

Réorganisat ion de la log ique du p lanning,  e t  
déta i l  de tâches , sans  impact  sur  la date 
c ib le .  

Nouvel  i tem Coût  supplémenta i re  non prévu au BOQ 
cont ractuel .  Nouvel le  l igne budgéta i re.  

Tâche supplémenta i re  non prévue sur le  
p lanning de référence.  

Evolut ion Var ia t ion des quant ités sur une l igne 
budgéta i re  exis tante.  

Var ia t ion de la durée (avance/ retard) sur 
une tâche exis tante.  

Schéma 6 
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8. CONCLUSION 
La mesure des ®carts sôeffectue sur des cibles situ®es dans le futur. 
La cause de lô®cart, elle, se situe dans le pass® pour un ®cart r®el et dans le futur pour un ®cart potentiel. 
Les écarts se gèrent de la même façon pour  les  coûts  et  les  dé la is .  
La ges t ion de pro jet  fonct ionne un peu comme un sys tème GPS, qu i  détecte en pe rmanence les  écar ts  par 
rappor t  à  la t ra jec to i re de référence et  propose des correc t ions  pour at te indre la des t inat ion f ina le dans le  
temps et  le  coût impart i .
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« La conduite de projets complexes » de Et ienne ROY et  Guy VERNEREY ,  Édi t ions  
Maxima,  1

e r e
 éd i t ion,  10/2010,  264 pages,  ISBN :  978-2-84001-664-9.  

 
Pr®sentation par lô®diteur : 
Vous  p i lo tez ou cont r ibuez à un pro je t  :  qu i concerne et  impac te de nombreux ac teurs,  
appar tenant  à  des  organisat ions  d i f férentes  et  aux buts  souvent  d ivergents,  qu i  s 'appuie 
sur  des  connaissances  et  technologies  qui  évoluent  avec  le  pro je t ,  qu i  se déplo ie  dans  un 
env i ronnement  changeant ,  où les  vé r i tés  d 'au jourd 'hu i  peuvent  rap idement  deveni r 
obsolètes,  qu i  se co -cons t ru it  avec  les  d i f férentes  par t ies  prenantes .. .  A lors  ce l iv re est  
fa i t  pour vous .  
Dans  cet  ouvrage,  p lu tôt  que de vous  proposer  une ix ième approche miraculeuse et  
in fa i l l ib le  de la  c ondui te de pro je t ,  nous vous l iv rons  des out i ls ,  des  repères ,  et  auss i des 
témoignages  qui v isent  tous  un même but  :  répondre aux nombreuses s i tuat ions 
problémat iques  que v ivent  le  Di rec teur  de Pro jet  e t  les  équipes  de pro je ts  complexes ,  e t  
leur  appor ter  à  chaque fo is  la  poss ib i l i té  de penser  aut rement  la  s ituat ion af in  de 
cons t ru i re de nouvel les  so lut ions  pour  fai re  avancer  le  pro jet  dont  i ls  ont  la  responsabi l i té.  
Modél isées  lors de nos  expér iences de pi lo tage de pro jets complexes , les  propos it ions  que 
nous  vous  ta isons  tout  au long de ce l iv re v isent  à  maximiser  les  condi t ions  de réuss i te 
des  pro je ts à chaque étape de leur  développement,  en y soul ignant  le  rô le  et  la 
cont r ibut ion de chacune des  par t ies  prenantes  :  Di recteur  de pro je t ,  équipes  de réa l isat i on, 
par t ic ipants  de toutes les organisat ions impactées  par le  pro jet .  
 
 

 

 
 

« Les nouveaux tableaux de bord des managers -  Le projet  décis ionne l dans sa 
total ité  » de Alain FERNANDEZ ,  £ditions dôOrganisation, 5ème édi t ion,  12/2010, 264 

pages ,  ISBN :  978-2-212-54832-7. 
 
Pr®sentation par lô®diteur : 
Les tableaux de bord sont au cîur du processus de management de la performance. La 
qual i té  e t  la  cohérence du sys tème d ' in format ion déc is ionnel  condit ionnent  la  réuss i te  de 
la  s t ra tég ie déployée.  Encore faut - i l  que les  tab leaux de bord so ient  conçus 
méthodiquement ,  qu' i ls  mesurent  toutes les  formes de per formance et  qu ' i ls  ass is tent  du 
mieux poss ib le les déc ideurs  en s ituat ion.  
Ce l iv re,  bes t -se l ler  de sa catégor ie  depuis  p lus ieurs  années ,  s 'est  imposé auprès  des 
ut i l isateurs  et  des  concepteurs  de tab leaux de bord,  des  consultants  et  des chefs de 
pro je ts .  Cent ré sur  la  problémat ique du déc ideur  en ac t ion,  cet  ouvrage régul ièrement  mis 
à jour  vous  expl ique comment :  

¶ Réal iser  le  pro je t  déc is ionnel  dans  sa to ta l i té ,  d e la  concept ion à la  mise en ac t ion.   

¶ Composer  les tab leaux de bord pour ass is ter  la pr ise de déc is ion.   

¶ Assurer  le déplo iement  de la  s t ratég ie gagnante.   

¶ Fac i l i ter  la  m ise en prat ique de la  gouvernance.   

¶ Chois i r  les  ind icateurs  de per formance les  mieux ad aptés à chaque s i tuat ion.  

¶ Fiab i l iser  les  informat ions dès la  co l lecte des  données .  

¶ Manager  les  r isques  à tous  les  s tades  du processus déc is ionnel .   

¶ Chois i r  les  out i ls de la Bus iness In te l l igence,  méthode de sé lect ion déta i l lée.   
L 'ouvrage développe une démarche coopérat ive et  i l lust rée en d ix é tapes  qui  ins is te  sur  la 
sé lec t ion des object i fs  se lon la  s t ratég ie,  le  choix des  ind icateurs  de performance,  la  m ise 
en îuvre et le d®ploiement. 
 
Le s i te www.nodesway.com propose des  doss iers complémenta i res en té l échargement  l ibre 
pour  les  lec teurs .   
 

Magazine               Op1  
> Derniers ouvrages parus 
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« Le management des r isques des entrepr ises et  de gest ion de projet  »  de Alain 
DESROCHES,  Franck MARLE,  Emil io RAIMONDO et  Frédér ique VALLÉE ,  Édi t ions  

Hermès -  Lavois ier,  1
e r e

 éd i t ion,  10/2010,  396 pages , ISBN :  978-2-7462-3115-3.  
 
Pr®sentation par lô®diteur : 
Le bon déroulement  d 'un pro je t  do i t  être  assuré et  opt im isé af in  que le  produi t  qu i  en 
résul te  so i t  conforme au besoin expr imé en per formances spéc if iées dans  le respec t des 
coûts et  dé la is cont ractuels.  
Sur  le  pr inc ipe,  le  management  d 'ent repr ise et  le  management  de pro je t  ont  beaucoup 
d 'analog ies  à la  d i f férence près  que le  pro je t  a  une f in  programmée et  cont ractuel le ,  ce qui  
n 'es t  généra lement  pas  le  cas pour  l 'entrepr ise.  I l  es t  a lors essent ie l que le  r is que -  in i t ial 
ou rés iduel  - so it  pr is  en compte dans les  déc is ions du manager .  
Cet  ouvrage expose les concepts et  les méthodes  du management des  r isques appl iqués 
aux ac t iv ités d 'ent repr ise et  de pro je t .  I l  présente en par t icu l ier  les  méthodes d 'é laborat io n 
des  car tographies  des  r isques  à part i r  d'une analyse pré l im inai re  des  r isques  ou d 'audi ts 
in ternes .  
 
 

 

 

« Le management de projet  appliqué aux SI » ,  de Geoffray  SCHMITT ,  Édit ions Hermès - 
Lavois ier ,  1

e r e
 éd i t ion,  09/2010, 208 pages ,  ISBN :  978-2-7462-2999-0. 

 
Pr®sentation par lô®diteur : 
Face ¨ une complexit® des syst¯mes dôinformation grandissante, le management de projet 
occupe, p lus que jamais,  une pos it ion s t ra tég ique.  
Sôadressant aux chefs de projet SI mais aussi ¨ ceux qui sont amen®s ¨ travailler dans ce 
contexte, cet ouvrage analyse lôensemble des domaines dôexpertise qui composent cette 
disc ip l ine a ins i  que leurs appl icat ions.  
Afin de maximiser les chances de succ¯s lors de lôimpl®mentation de nouveaux syst¯mes 
dôinformation, il propose une approche globale pouvant sôappliquer aussi bien aux projets 
dôinfrastructure quôaux projets dôint®gration ou de d®veloppement applicatif. 
Apr¯s avoir rappel® les principales raisons dô®chec des projets informatiques et d®fini le 
mét ier  du chef  de pro je t ,  Le ma nagement  de pro je t  appl iqué aux SI présente en déta i l  les 
activit®s du management de projet regroup®es en cinq modules : lôinitialisation, la 
planification, lôex®cution, le suivi et la cl¹ture. 
 
 

 

 

« Gest ion de projet  avancé -  Stucturat ion 3D ï Pilotage des dé lais et  des coûts ï 
Management de projet  par  les écar ts  » Jean Yves Moine et  Sandr ine Sage.  Réf .346 52 
84 ï ISBN 978-2-12-465284-6 
 
St ruc turer son pro je t  est  la c lé de sa réuss ite  en phase opérat ionnel le.  Cet ouvrage 
propose une approche nouvel le  :  la  s t ruc turat ion 3D.  I l  présente ensui te  un sys tème de 
p lan i f icat ion s imple et  e f f icace pour  coordonner  ent repr ises  et  sous -t ra i tants pu is  rappel le 
les  pr inc ipes  du cont rô le  budgéta i re  par  la  méthode de la  va leur  acquise.  Pour  terminer 
une étude de cas  com plète qu i  convaincra,  les  profess ionnels  de la  ges t ion de pro je t ,  de 
lôefficacit® de ces approches novatrices. Fid¯le ¨ sa m®thode d®sormais ®prouv®e, Jean-
Yves Moine a chois i  de proposer  un texte dense mais  conc is,  t rès  i l lus t ré,  ext rêmement 
c la i r  e t  redoutablement e f f icace  
 
 
  
 
NDLR :  Pour  La Cible  n°  110,  Jean-Yves Moine nous  avai t  réservé la pr imeur de la  
pr®sentation de cette approche de la structuration des projets quôil a baptis®e ç 3D ».  
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Pour vos articles, communications, interrogations,é sur ce thème, ne cherchez p lus  !  
«  Du côté de la Recherche »,  cet te nouvel le  rubr ique de La Cib le ,  es t  là  pour vous .  
 
 
Elle vient dô°tre cr®®e par son Comit® de r®daction, sur une suggestion dôun de ses membres. 
Une des id®es est dôoffrir aux chercheurs un moyen de faire connaitre, facilement, leurs travaux ¨ lôensemble du 
monde f rancophone du management  de pro je t ,  pour  en fac i l i ter  le  partage et  les  échanges  ent re le  monde 
univers i ta i re et  les prat ic iens.  
Une autre possibilit® est dôutiliser cette rubrique pour questionner, d®battre, ®changer sur  la problémat ique, les 
enjeux, les axes de r®flexioné de la recherche en management de projet. 
 
 
La Cib le ,  m ise en l igne t r imes t r ie l le.  La Cib le ,  té léchargement  gratu i t .  La Cib le, un vecteur simple que lô®quipe 
de la  rédac t ion espère vo i r  ê t re  ut ilis®e activement. Alors, sans plus attendre, nôh®sitez pas ¨ transmettre vos 
articles,é ¨ lac ib le@af itep.org.  
Pour  les  modal i tés  prat iques , rendez -vous sur le site de lôAFITEP :  ht tp / /www.af i tep.org  où vous t rouverez la  
po l i t ique édi tor ia le,  les  anc iens numéros,é de La Cib le .  
 
 
 
 
 

La Cibleé du côté de la Recherche, La Cibleé du côté de la Recherche, 

La Cibleé du côté de la Recherche, La Cibleé du côté de la Recherche, 

La Cibleé du côté de la Recherche, La Cibleé du côté de la Recherche, 

La Cibleé du côté de la Recherche, La Cibleé du côté de la Recherche, 

La Cibleé du côté de la Recherche, La Cibleé du côté de la Recherche, 

La Cibleé du côté de la Recherche, La Cibleé du côté de la Recherche, 

 

Du côté de la Recherche           Op1  

> Avis à tous ceux que la recherche intéresse  : 

Une nouvelle rubrique est n®eé 
 

mailto:lacible@afitep.org
http://www.afitep.org/
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Les le­ons apprises qui sôen soucieé Michel OPERTO côest certain ! 
Attention vous al lez être ent rainés par un guide passionné et  passionnant et 
nôallez avoir de cesse que de mettre sur pied votre propre processus de 
collecte du savoir faire dans votre organisme.  
 
 
 
 
 
 

Michel  OPERTO 
Blogueur  pass ionné du 
management de pro jet  
m icheloper to@gmai l. com 
ht tp : / /dantotsupm.com 

 
 
Les leçons  appr ises,  qui  s 'en 
souc ie  ?  

 
Pour  progresser ,  les  er reurs 
passées ne seront  pas  répétées 
a lors  que les  succès  dev iendront 
une par t ie  in tégran te de not re 
manière de t ravai l ler .  Cela 
semble tout à  fa i t  ra isonnable,  je 
l 'espère.  Cependant ,  nous  ne dédions  pas  souvent 
un temps suff isant  e t  de qual i té  pour  apprendre des  
expér iences  passées .  Nous  avons besoin de 
sess ions  courtes dans  la  durée et  dens es  dans  leur 
contenu pour  capturer  l ' in térêt  d 'aut res  chefs  de 
pro je t  e t  cadres.  Nous  avons  besoin de documents 
cour ts,  fac i les  à consul ter.  
 
Seules  des  sess ions  intenses  peuvent  assurer  qu 'un 
bon n iveau d 'a t tent ion es t  dédié à l 'étude de ce qui  
s 'est  b ien  déroulé ou pas  sur  le  pro je t  e t  permett re 
l 'amél iorat ion cont inue.  Voic i une approche s imple 
que je  voudra is  proposer  et  qu i  est  cent rée sur  le 
management de pro jet .  Le t ravai l  pré l im inai re  est  
b ien sûr  de recuei l l i r  les  leçons  appr ises  mais  je  ne 
couvr i ra i  pas  cet  aspec t  dans  cet  art ic le .  L 'é lément 
essent ie l  es t  la  manière dont  vous  communiquez sur  
ce l les -c i.  
 
Ma première suggest ion es t  d 'u t i l iser  la formulat ion 
"Retour  sur  Expér ience" ( le  REX) au l ieu "des  leçons 
appr ises" .  Vous  n'essayez pas  de donner  d es  leçons 
à vos  co l lègues ,  mais  vous  pensez qu ' i ls  pourra ient 

ê t re  in téressés  par vot re exp ér ience.  
La seconde est  sur  la forme  :  
Premièrement,  j e  propose de cons t ru i re  une 
présentat ion conc ise (15 d iapos it ives  Maximum).  Et ,  
comme vous  le verrez l 'ordre du  jour  de la 
présentat ion cont ient  une in t roduct ion brève sur  le 
pro je t  lu i -même,  su iv i  d 'une page par  domaine c lé 
de compétence de management  de pr o je t  pour  
fac i l i ter le  par tage.  A ins i ,  dans  le  REX d 'un pro je t  
vous  couvr i rez tous les aspec ts dans  une 
présentat ion s imple à su iv re.  
 
Deuxièmement ,  vous  serez au bout  de quelques  
temps dans  la  pos it ion de cons t ru i re  vot re propre 
b ib l io thèque de mei l leures  prat iques  par domaine de 
compétence ( la  gest ion des r isques,  du contenu,  des 
approv is ionnements  . . . )  à  part i r  de p lus ieurs  de vos 
pro je ts  et  auss i  avec  les  mei l leures  prat iques 
d 'aut res chefs de pro jet .  
 
T ro is ièmement,  s i  vous  t ravai l lez dans  une 
organisat ion qui a  un Bureau de pro jet  (BDP ou PMO 

Dossier               Op1  
> Projets  :  capi tal i ser  pour innover :  

Les leçons apprises 
Une proposit ion d'approche pour par tager ef fi cacement les expériences de Management de projet  

Lôauteur : 
 
Michel  OPERTO manage des  pro je ts  in format iques  depuis  p lus  de deux  
décennies  dans  d iverses  ent repr ises  des  té lécommunicat ions  et  
constructeurs dôordinateurs. Il a d®but® en tant que d®veloppeur,  pu is 
team leader  ;  responsable des  développements;  management  et  d i rec t ion 
de grands  pro je ts  et  programmes (CRM,  ERP) avant  de passer  coté 
opérat ions  réseaux puis Pro ject  Management  Of f ice (PMO).  
I l  a  t ravai l lé  dans  des  soc iétés  in ternat ionales  renom mées :  Thomson 
Sint ra ,  Dig i ta l  Equipment ,  NCR,  Nor te l  Networks ,  Orange Bus iness 
Serv ices.  Nombre de ses  miss ions  ont  impl iqué de f réquents  voyages  et  
sé jours  pro longés  à l 'é t ranger  :  USA, Angleter re,  Canada,  Pays -Bas , 
A l lemagne,  Aut r iche,  Japon, Suisse, Po logne et  p lus ieurs aut res .  
I l  dét ient  une cert i f icat ion PMP® (Pro ject  Management  Profess ional )  e t  a  
fondé PMI  France-Sud dont  i l  fu t  le  prés ident  pendant  p lus ieurs  années .  
 
Profess ionnel lement,  sa pass ion es t  le  management  pro jet  e t  i l  an ime un 
b logue réputé sur  les  mei l leures  prat iques  de management  de pro je t  à  
ht tp : / /DantotsuPM.com. 

file://srv-001/DFS/Commun/Publications/LA%20CIBLE/@La%20Cible%20ng/La%20Cible%20111/Version%20travail/micheloperto@gmail.com
http://dantotsupm.com/
http://dantotsupm.com/
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-  Pro jec t  Management  Of f ice
1
) ,  tous les  REX 

peuvent  ê t re  c lassés  dans  un out i l  co l laborat i f  par 
type de pro je t  e t  avec  des mots c lés  par  domaine 
pour  lôut i l isat ion fu ture et  pour  la  format ion de 
nouveaux Chefs  de pro je t .  Voyons  maintenant  à  quoi  
ressemblera le  contenu.  
 
 

1.  L'object if  business du Projet  
 

Les  par t ic ipants  ou  lec teurs  ne seront  pas  tous 
fami l iers du pro je t  sur  lequel vous  par tagez un 
retour  d 'expér ience.  Vous pouvez avoir  inv i té des 
co l lègues  chefs  de pro je t ,  le  PMO,  des  personnels  
de fonc t ions  mét iers  qu i  n 'ont pas  été 
nécessai rement impl iqués dans  les  déta i l s  du pro je t ,  
c 'est -à-d i re  toute personne à laquel le  vous  pensez 
que ces leçons  vont  v ra iment  prof i ter.  Auss i ,  vous 
avez besoin d 'une présentat ion brève (3 à 5  
d iapos i t ives)  qu i  expose la  s i tuat ion avant  pro je t .  
Met tez en év idence la  mot ivat ion pour  le  
changement,  la  ra ison d 'ê t re  du pro je t ,  ses  objec t i f s 
bus iness.  L im itez vous  aux ra isons  majeures  pour  
ne pas  perdre l 'audi to i re  dans  les  déta i ls .  Décr ivez 
les  bénéf ices  at tendus  du pro jet  (de nouveau, 
l im i tez-vous aux pr inc ipaux) .  
 
a)  Descr ipt ion de haut  n iveau du projet  

Exposez le  contenu du pro je t  en quelques  points 
essent ie ls  :  
Å Domaine du Bus iness/Mét ier  
Å Fonc t ions  c lés  
Å Processus  concernés  
Å Par t ies  prenantes  
Fourn issez un p lanning pro je t  de haut n iveau (une 
page)  pour  exposer  les  grandes  phases /étapes  et  
les  l iv rab les  du pro jet .  Donnez quelques  é léments 
de d imens ionnement pour  que les personnes 
puissent é tab l i r une référence menta le avec  d'aut res 
pro je ts  qu ' i ls  connaissent  ou ont  managés :  Budget,  
Ef for t ,  T im ing.  
 
b) Les points remarquables dans les rés ultats  
obtenus  

Quels  résulta ts  vous  et  vot re équipe avez -vous 
réa l isés  sur  le  t r iangle de contra in tes  du 
management  de pro je t  :  Temps,  coût ,  contenu ? I l  
do i t  ê t re  cour t  et  préc is  :  dans les  temps ou pas , 
résul ta ts  f inanc iers ,  l iv rab les .  Cont inuez par  un b ref  
exposé des  réac t ions sur le  pro jet  e t  ses  l iv rab les 
de la  par t  des  d i f férentes  par t ies  prenantes  :  
Di rec t ion,  Équipe,  Cl ient.  Met tez en év idence 
quelques  problèmes-c lés  rencont rés  pendant  le  
pro je t .  

                                                         
1
 PMO -  P ro j ec t  m anagem e nt  Of f ice  :  d é s ig nat io n a ng lo -

sa xo nne d u BDP -  B urea u de P r o j e t *  ( *  C f .  d ic t io nna ire  de 
m anag em ent  de  p ro j e t  AF ITEP -  A f no r  éd i t io ns )  

 

 
 

2.  Les Domaines de connaissance  (et  
compétence)  en management de projet  

 
Nous sommes maintenant prêts  à ent rer dans  le v if  
du su jet ,  c 'est -à-d i re  les  leçons  appr ises  et  p lus 
spéc i f iquement les  leçons  en management  de pro je t .  
Je suggère de su iv re la  décompos i t ion proposée par 
PMI®

2
 par  domaine de connaissance du management 

de pro je t  car  ce la fourn i t  une s t ruc ture s imple et  
log ique à la  présentat ion.  Commencez par  une l is te 
des  9 domaines  dans  vot re ordre du jour  de la  
sess ion et  ind iquez les  po ints  for ts  e t  les  po ints 
d 'amél iorat ion en ut i l isant  des  couleurs  di f férentes .  
 
Dans  chacune des  sect ions su ivantes ,  ident i f iez 
autant  que poss ib le  les  avantages  à ret irer  de vot re 
expér ience sur  ce pro jet .  
 
a)  Intégrat ion /  Planif icat ion  
Planning,  Réunions ,  Problèmes,  processus  du 
Pro jec t  Of f iceé 
Qu'avez-vous  b ien réuss i e t  que voudr iez-vous  
amél iorer  dans le  secteur  de la  p lan if icat ion ?  
Voic i  quelques  idées  et  i tems à cons idérer  qu i  
peuvent  ou pas s 'appl iquer  à  vot re s ituat ion :  
Å Plan :  Complétude,  Exac t itude,  Quali té  e t  
f réquence des  mises  à jour ,  Suiv i ,  Niveau de déta i l ,  
L is ib i l i té ,  Ja lons  et  V is ib i l i té  des  l iv rab les ,  Suiv i  et  
Management  du Chemin Cr i t ique, in terdépendances 
ent re les tâches 
Å Réunions  d 'équipe/pro je t  :  ef f icac i té,  
régular i té ,  par t ic ipat ion,  ordres  du jour ,  m inutes , 
déc is ions,  résul tats  
Å Suiv i  des  Prob lèmes :  capture et  
catégor isat ion, réact iv ité ,  complétude. Y -a- t - i l  eu 
des  problèmes qui  n 'avez pas été re levés 
auparavant  (e t  que vous  n 'avez donc  jamais  pu 
adresser)  e t  qu i  vous  ont  pr is  par  surprise ? Avez -
vous  manqué de réact iv ité  sur  quelques  ques t ion s 
ou problèmes por tés  à vot re at tent ion ?  
Å Ef f icac i té  du Pro jec t  Of f ice :  s tockage de 
documents  ( fac i l i té  d 'accès ,  cont rô le,  contenu),  
Convent ions  de nommage,  Stockage Phys ique,  Suiv i 
Admin is t rat i f  (Bons  de commande, Vacances, 
Feui l les  de présence)  
 
b)  Contenu 
 Qu 'avez-vous  réuss i  e t  que voudr iez -vous  amél iorer 
dans  le  secteur  du management du contenu ?  
De nouveau vo ic i quelques idées  sur lesquel les 
cons t ru i re:  
Å Clar té  du contenu documenté  
Å Complétude du contenu documenté  
Å Niveau de déta i l  du contenu,  s ur le  pro je t  que 
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vous  avez jus te achevé,  y-a- t - i l  quoi  que ce so i t  de 
remarquable à propos  de la  déf in i t ion du contenu ? 
Quelque chose qui  a  a idé à  fa i re  du pro je t  un 
succès .  
Å Clar té  et  e f f icac i té de vot re processus  de 
management  des  modif icat ions .  Vous  p ouvez voulo i r  
examiner  le  nombre de changements ,  l 'ampleur  des 
changements ,  l ' impac t des  changements  (pos it i fs ) ,  
la  réac t iv i té,  la sat isfact ion du c l ient  avec  le 
processus .  
Å Ef f icac i té :  la  Capac i té à l im iter  les  dév iat ions , 
la  sur -qual i té ou "p lacage à l 'or f in". . .  
 
c)  Déla is  

 Qu 'avez-vous  réuss i  e t  que  voudr iez-vous  amél iorer 
dans  le  domaine du Management des  déla is  ?  
Voic i  une l is te rap ide pour amorcer  la ré f lexion  :  
Å Respec t  des  p lans  or ig inaux (engagements  de 
date,  ja lons , l iv rab les)  
Å Qual i té  des  es t imat ions  et  des  méthodes  
d 'évaluat ion de charge qui  ont  marché ef f icacement 
pour  vot re pro je t  
Å Management  de la " réserve budgéta i re"  
Å Agress iv ité  du p lanning (pourr ions -nous avoi r  
é té p lus rap ides? Comment  ?)  
Å Flexib i l i té  
Å Clar té  sur  les  dé la is  pour  l es  membres  de 
l 'équipe et  les c l ients  
 
d) Coûts  

Qu'avez-vous  réuss i  e t  que voudr iez-vous  amél iorer 
dans  le  secteur  du management des coûts  ?  
Å Évaluat ion g lobale (par  rappor t  au budget ,  
dépassements,  économies)  
Å Raisons  des var iances pos it ives  et  négat ive s 
Å Ef f icac i té des  procédures  mises  en p lace pour  
su iv re et  ant ic iper  les  var iances  de dépenses  (Bons 
de commande,  fac tures ,  feu i l les  de présence, 
dépenses , voyages . . . )  
Å Act ions spéc i f iques  pour  rédui re ou conteni r  
les  dépenses 
Å Act ions  correct ives  pour  manager les  
var iances 
Å Rét rospec t ivement ,  qu'aur i ez-vous  pu réa l iser  
auss i  b ien à moindre coût? 
 
e)  Qual ité  

D'un point  de vue Management  de la  Qual i té ,  qu'est -
ce qui  a marché ou pas ?  
Processus  et  ressources  de tes t ,  e t  auss i ,  qual i té 
des  p lans de test ,  c omplétude,  ef f icac ité ,  y-a- t - i l  eu 
quoi  que ce so it  de remarquable pour  vot re pro jet  
dans  ce domaine? 
Å Tes ts  d ' in tégrat ion et  tests  ut i l isateurs a ins i  
que processus d 'acceptat ion  
Å Revues  in termédia i res  
Å Format ions   
 
f )  Ressources 

Cons idérez toutes les  d if férentes étapes  de 
cons t ruc t ion de l 'équipe,  y compr is  la  m ixi té  ent re 
ressources  internes et  externes , quel les expér iences  
pouvez-vous  par tager  sur  le  management  des 
ressources  humaines ? 
Å Const ruc t ion de l 'équipe 
Å Recrutement de l 'équipe 
Å Déf in i t ion  des rô les et  responsabi l i tés  
Å Mixi té  ent re ressources  externes  et  internes  
Å Const ru i re  la  compétence en in terne dans  le 
cas  où beaucoup de ressources  externes  sont 
u t i l isées sur le  pro jet  qu i  part i ront à  son achèvement 
du pro je t  a lors  que des  internes  d evront fourn i r  des 
serv ices  de maintenance et  le  suppor t  des  l iv rab les .  
Å Emplo i  de consultants  pour  les  tâches 
appropr iées .  
Å Ressources cont ractuel les ,  déc is ions  sur  la 
ba lance ent re "Onshore"  e t  "Of fshore",  
l 'External isat ion,  le  t ransfer t  de connaissanc es de la 
f in  du pro jet  s i  appl icable  
Å Management  de la  Per formance tout  au long 
du pro je t ,  à  la  f in  de chaque ja lon majeur  ou 
l iv rab le. . .  
Å Fidél isat ion des  co l laborateurs  c lés  et  
réa l locat ion des aut res  ressources  du pro je t  s i 
nécessai re 
Å Reconnaissance  envers  les  membres  de 
l 'équipe  
Å Redéplo iement  des  membres de l 'équipe à 
d 'aut res pro je ts  intéressants  à la  f in  du vot re  
 
g)  Communicat ions  

Qu'avez-vous  réuss i  e t  que voudr iez -vous  amél iorer 
dans  le  secteur  de la  communicat ion ?  
Å Clar té  du processus  et  d u p lan de 
communicat ion.  Chacun savait - i l  ce sur  quoi 
communiquer  quand à qui  ?  Comment  avez -vous 
réuss i  ce tour  de force ?  
Å Coord inat ion des  Communicat ions , ou 
cont rô le ,  ou fac i l i ta t ion se lon le  pro jet .  
Å News let ter  e t  les  communicat ions  régul ières  
qui  ont  été c le fs  à la  réuss ite .  
Å Out i ls  co l laborat i f s u t i l isés par  l 'équipe  
Å Informat ion vers  les  c l ients  te l les  que perçues 
à leurs  yeux et  avec  leurs  témoignages  si  poss ib le.  
Å La ges t ion des  part ies prenantes du pro je t ,  
depuis  l ' ident if icat ion jusqu'aux c ommunicat ions 
régul ières  pour  que tous  se sentent  à  l 'aise avec  les 
ob jec t i fs  du pro je t  e t  les résulta ts .  
 
h)  Risques  

S' i l  y a  des  choses  spéc if iques  sur  ce pro je t  qu i  ont  
a idé dans  une ou p lus  des 5 étapes de ges t ion des 
r isques , quel les sont -e l les ? 

1.  Ident i f icat ion 
2.  Quant i f icat ion 
3.  Classement/Établ issement des pr ior i tés  
4.  Qual i té  e t  e f f icac i té  des  p lans  de 

management des r isques  




























