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PILOTAGE STRATEGIQUE
DE PROJETS ET MANAGEMENT
DES SYSTEMES DYNAMIQUES

Pierre DANIEL

SKEMA Business School
p.daniel@skema.edu

Les théories du management opérationnel, au cours du 20¢ siecle, ont
permis de mieux définir les pratiques performantes du pilotage des activités
répétitives. Il est maintenant possible de les modéliser, de les mettre sous
contrdle et ainsi d’en stabiliser et d’en optimiser le fonctionnement. La base
de cette maitrise repose sur une capacité du dirigeant a planifier et a prévoir
ce qui se passera au cours de la réalisation de 'activité. Pourtant, la maitrise
des activités opérationnelles répétitives ne suffit pas a la survie des organisa-
tions 2 moyen ou long terme. Celles-ci sont contraintes de changer leurs pro-
cessus et caractéristiques de fonctionnement internes, aussi performants
soient-ils, pour leur substituer de nouveaux processus plus adaptés aux con-
traintes changeantes provenant de 'environnement. Ainsi, aux cotés des
activités opérationnelles répétitives, une autre nature d’activités s’est révé-
lée comme étant vitale pour le bon fonctionnement stratégique : ce sont les
activités entrepreneuriales dont le but est de permettre aux organisations de
se renouveler, c’est-a-dire les projets de développement.

Malgré les contributions nombreuses et majeures du management opéra-
tionnel, la performance des projets reste une question centrale tant le taux
d’échec est encore considérable selon les praticiens. Tout semble démontrer
que ces activités possedent un « ADN » différent de celui des activités opé-
rationnelles ; les conditions fondamentales d’incertitude et d’instabilité aux-
quelles elles sont soumises rendant les pratiques du management opérationnel
classique inadaptées, peu éclairantes et trop peu performantes.

Les instruments de représentation des activités opérationnelles, qui per-
mettent la description des mécanismes et des dynamiques répétitifs, sont de
faible utilité lorsqu’il s’agit d’éclairer les dirigeants sur les fonctionnements
et comportements de développement. Or, sans représentation ni modele
descriptif de I'activité, la capacité de pilotage stratégique des dirigeants est
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considérablement dégradée, la résultante en étant la contre performance fi-
nale de l'activité. Il est crucial pour les dirigeants de se rendre capables
d’éclairer les comportements, les dynamiques et les mécanismes qui régissent
les activités de développement. Par ce moyen, ils construiront la pratique ma-
nagériale adaptée a ces projets d'une nature particuliere, dont les
« caractéristiques génétiques » instables, innovantes et incertaines sont si mal

maitrisées aujourd’hui.

Cet article est construit en six parties. Les trois premiéres parties présen-
tent la problématique qui est posée par les dynamiques du développement
dans les organisations. Les organisations sont soumises a une nécessité
d’adaptation pour évoluer, adaptation rendue possible par deux mécanismes
conjoints tres différents : la répétition et I'innovation. Le mécanisme d'in-
novation qui permet la transformation des organisations s’appuie sur des ac-
tivités de développement, génératrices de nouveaux comportements et de
nouvelles capacités pour 'organisation. La nature complexe de ces activités
place les dirigeants en situation de flou et d’incapacité de prévision qui rend
leurs pratiques classiques de pilotage opérationnel peu efficaces.

Les trois dernigres parties proposent d’adopter une approche managériale
alternative, construite sur le management des systémes dynamiques, démarche
spécifiquement adaptée aux projets de développement soumis & une haute
complexité. Cette démarche consiste & substituer une approche modélisa-
toire des projets comme systémes dynamiques, a la démarche classique de
planification opérationnelle. L'enjeu est de permettre aux dirigeants en
charge du pilotage de ces activités, de percevoir des « patterns » récurrents
capables d’éclairer les dynamiques et mécanismes qui régissent les projets a
haute complexité. Il en résulte la proposition d’'un nouveau modele de
« pilotage entrepreneurial » complémentaire au modele classique de « pilotage
opérationnel ».

LES ORGANISATIONS, DE L’EVOLUTION
A L’ADAPTATION

Evolution et changement organisationnels,
une question omniprésente

La question de la dynamique des organisations est cruciale, et la capacité a
connaitre les mécanismes d’évolution, d’adaptation ou d’entrepreneurship
est clé pour la survie de la firme et sa performance. Les environnements
poussent les entreprises 2 développer plus souvent des produits, et poussent
les administrations 2 adapter constamment leur services. Il y a une pression
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croissante sur les organisations pour accélérer leur processus de développement
et de lancement de produits et de services (Wheelwright & Clark, 1992), elles
changent au cours du temps sous la pression des marchés au sein desquels
elles sont placées (Nelson & Winter, 1982 ; Nelson & Winter, 2002). Le
développement de produit ou de service est un chemin trés incertain a tra-
vers des technologies et des marchés changeants et parfois brumeux. Les
entreprises ont un besoin constant de changer qui provient de la nécessité
impérative de s’adapter a leur environnement (Drucker, 1976), environne-
ment d’oll proviennent des « surprises stratégiques » auxquelles les managers
doivent faire face. Ces surprises prennent la forme de « ruptures » qui ren-
dent le fonctionnement des organisations discontinu (Ansoff, 1975a). Les
organisations peuvent étre percues comme des systémes ouverts qui échan-
gent avec leur environnement, et changent constamment pour pouvoir
s'adapter a cet environnement (Emery & Trist, 1960). Loch et Huberman
(1999) rappellent que dans certaines industries, il est observé que les longues
périodes d’améliorations et d’innovations incrémentales sont interrompues
et ponctuées par de courtes périodes d’innovation radicale (Abernathy &

Utterback, 1978 ; Utterback & Suarez, 1993).

Processus stratégiques d’adaptation,
la réponse des organisations ?

Les organisations doivent faire face aux changements de ’environnement en
s’adaptant et innovant en termes de technologies, de marchés cibles, ou de
structures internes et de processus (Hamel & Prahalad, 1994). Au sein d’une
intense compétition internationale, d’évolutions technologiques rapides, et
d’attentes des consommateurs en cours de maturation, I'innovation « produit »
est la maniére primaire pour les entreprises de s’adapter (Eisenhardt &
Tabrizi, 1995). Pour de nombreuses organisations, créer de nouveaux pro-
duits est la maniére dont elles développent leur capacité a s’adapter, a se
transformer au sein d’environnements changeants (Brown & Eisenhardt,
1995, 1997). La rapidité de I'adaptation est devenue un facteur de perfor-
mance, une compétence centrale et stratégique. Ce théme de la rapidité du
rythme est devenu un parametre critique dans l'innovation de produit
(D’Aveni, 1994 ; Eisenhardt, 1989 ; Stalk & Hout, 1990). Une étude de pro-
duits en haute technologie a montré que les produits qui étaient en retard de
6 mois dans leur entrée sur le marché, mais qui respectaient le budget, rap-
portaient 33 % de moins sur une période de 5 ans que ceux qui étaient 2
temps sur le marché. Entrer sur le marché a temps, méme avec un dépasse-
ment de budget de 50 %, ne réduit la rentabilité que de 4 % pour le produit
concerné (Vesey, 1991). Méme s'il peut y avoir des dangers 2 un développe-
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ment de produits trop rapide, il est souvent essentiel pour I’adaptation cor-
recte de I'entreprise, et finalement pour sa survie (Von Braun, 1990).

Clest le role de la stratégie et du Management Stratégique que de permettre
a la firme de s’adapter aux turbulences de I’environnement (Ansoff, 1975a).
De fait, 'entreprise est une structure organisationnelle soumise a une évolu-
tion et 2 un mécanisme de croissance ; durant sa vie, elle va passer par des
périodes de crises et suivre un cycle de croissance, marquant ses change-
ments et son évolution au cours du temps (Greiner, 1972). Les théoriciens
de I'’économie stratégique mettent en évidence I'importance jouée par 'envi-
ronnement de la firme qui est par définition positionnée au sein de secteurs
industriels spécifiques. Ces industries sont constituées d’acteurs économi-
ques multiples qui operent des forces sur les agents économiques que sont les
firmes. Ces firmes n’ont pas les mémes caractéristiques et leur degré de per-
formance et de survie dépend de leur capacité a se positionner sur les mar-
chés en s’adaptant aux parameétres de 'environnement (Bain, 1956 ; Porter,

1980).

LES ORGANISATIONS,
ENTRE REPETITION ET INNOVATION

Les organisations, entre répétition et développement

Les organisations ne sont pas des structures et systémes uniformes, et de
nombreux auteurs ont mis en évidence une dualité au sein des organisations,
autant dans leur mode de fonctionnement que dans leurs objectifs. Cette
dualité prend sa source notamment dans les premiers travaux sur la contin-
gence qui suggérent que les modes d’organisation et de management doivent
étre adaptés 2 la situation dans laquelle se trouve 'organisation, et notam-
ment a la nature de son environnement (Lawrence & Lorsch, 1967).

Les organisations sont des systémes adaptatifs qui fonctionnent selon
deux types d’actions, 'exploration et 'exploitation. L’exploration est un phé-
nomene qui peut étre décrit par des notions telles que la recherche, la varia-
tion, la prise de risque, ’expérimentation, le jeu, la flexibilité, la découverte,
I'innovation. L'exploitation est un phénomeéne qui est explicité plus claire-
ment A travers les notions d’affinage, de choix, de production, d’efficience,
de sélection, d’implémentation, d’exécution. S’enfermer dans la seule explo-
ration meéne A ne jamais retirer les bénéfices de ses expérimentations et 2
souffrir de leur cofit. A l'inverse, ne s'engager que dans exploitation méne
droit 2 un équilibre stable sous-optimal pour 'organisation (March, 1991).
Dans le but d’expliciter le concept d’apprentissage organisationnel, Dosi,
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Teece et Winter expliquent que les organisations mélent la répétition et
Pexpérimentation (Dosi, Teece & Winter, 1990). Le processus d’apprentis-
sage organisationnel est un phénomeéne social et collectif, il réside dans
I'imitation et '’émulation des individus mais aussi dans les contributions
conjointes 2 la compréhension des systémes complexes. Les auteurs font la
distinction entre les routines quasi-statiques, fondées sur la reproduction
avec amélioration, et les routines dynamiques, plus orientées vers 'appren-
tissage par expérimentation et vers I'innovation.

Dans les organisations se mélent a la fois ordre et diversité, et c’est cet
équilibre que les organisations doivent trouver (Burgelman, 1983). Pour ce
faire, les dirigeants ont deux missions différentes : gérer la continuité (c’est
le role des managers) et gérer le changement (c’est le role des leaders) (Kot-
ter, 1979). Le point d’orgue de cette dualité au sein des organisations se situe
dans le champ du management de projet qui s’établit dans P’affirmation que
les entreprises et organisations sont constituées de deux grands types d’acti-
vités : les Projets et les Opérations (Archibald, 1976 ; Cleland & King, 1988 ;
Roger P. Declerck & Boudeville, 1973 ; Giard & Midler, 1996; Turner, 1993).

Management Stratégique, Entrepreneurship et Projets

Comme le définit Ansoff dans ses premiers écrits sur la stratégie, les organi-
sations sont placées au sein d’environnements dont les degrés d’incertitude
et de turbulence supposent de mettre en place des stratégies spécifiques
adaptées (Ansoff, 1965). Lentreprise entretient deux types de rapports diffé-
rents avec son environnement : (1) un comportement opérationnel visant a
rechercher a rentabiliser 'échange produit/profit avec I'environnement —
pour cela, elle s’efforce de produire le plus efficacement possible, de vendre
au prix le plus élevé possible et de détenir la plus grande part de marché pos-
sible — et (2) un comportement stratégique, qui la pousse a remplacer les pro-
duits/marchés obsoletes par d’autres, offrant de meilleures perspectives de
profits. La firme doit pour cela repérer les nouvelles demandes, mettre au
point les produits appropriés, acquérir les compétences requises en matiére
de fabrication et de commercialisation, sonder les marchés et y introduire les
nouveaux produits.

Declerck, dans la lignée de ses travaux avec I. Ansoff et avec S. B. Lit-
tauer, propose un modele prescriptif de 'adaptation des organisations au sein
duquel les projets sont le « bras armé » du management entrepreneurial,
mode de management qu’il différencie du management opérationnel. C’est
par le management entrepreneurial et donc la gestion de projet que la firme
peut s’adapter a son environnement et innover. C’est une approche volonta-
riste qui suggere que les organisations doivent utiliser les projets pour réagir
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a leur environnement et s’adapter, sans pour autant refuser le fait que le
management entrepreneurial est soumis 2 des contraintes fortes de 'envi-
ronnement et & une dynamique instable et incertaine trés violente. Declerck
s'appuie sur la distinction Projets/Opérations qu'il propose en 1973 et pousse
plus loin encore le modele en proposant un modele du Management Straté-
gique de la firme dans lequel le role du management stratégique est de gérer
la coexistence des deux grands types d’activités « opérations » et « projets »
avec un management opérationnel d’'un coté et un management entrepre-

neurial de 'autre (Roger P. Declerck & Boudeville, 1973).

LES QUESTIONNEMENTS SUR LES PROJETS
ET LE DEVELOPPEMENT

Les limites posées aux pratiques du management
des projets

La gestion de projet s’est dévelopée dans les années 1960 avec le Phase Pro-
ject Planning. Malgré le développement d’outils de plus en plus sophistiqués,
allant jusqu'a la programmation mathématique ou la simulation (Fahrni
& Spitig, 1990), la sélection des projets et le choix des priorités demeurent un
probléme majeur (Kloppenborg & Opfer, 2000). Cette situation provient
d’une part de l'incertitude qui limite I'usage de ces outils, et d’autre part de
la prise en compte des relations complexes entre projets. Le fort taux d’échec
des projets est un point de questionnement central car les théories naissantes
de la gestion de projet ne permettent pas aujourd’hui d’expliquer les causes
de tous ces échecs, ni de proposer de modele d’analyse de ces échecs. Parado-
xalement, le succeés du management du projet pourrait étre une cause de
I'augmentation du taux d’échec sur les marchés. Ce mode de management a
permis de réduire les cofits et les délais des projets et par suite d’accroitre
'offre et son renouvellement. Le nombre de produits nouveaux introduits
sur les marchés a considérablement augmenté, passant d’un millier par an

dans les années 1970 a plus de 10 000 dans les années 1990 (Gallo, 1997).

Selon Isabelle Royer, le processus de sélection naturelle qui s’opére au
niveau macro sur les marchés réduit 'effet attendu des progrés apportés par
la gestion de projet visant a réduire le taux d’échec au niveau micro. U'amé-
lioration des pratiques liées a la gestion des projets ne semble procurer a
I'entreprise qu'un avantage concurrentiel temporaire qui disparait avec la
diffusion des pratiques. La persistance des deux probléemes que sont la sélec-
tion des projets et le taux d’échec offre de nombreuses perspectives de recher-
che tant théoriques (pour mieux comprendre les causes des phénomeénes
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observés), qu’appliquées (pour essayer d’améliorer les outils d’évaluation ou
le management de projet qui est voué a évoluer) (Royer, 2005).

Bien que la mise en place d’une structure « projet » permette d’accélérer
le rythme de développement, selon une étude menée aupres de 343 projets
(Griffin, 1997), l'utilisation de méthodes trés formalisées s’avere étre peu
répandue, montrant que les managers de projets utilisent moins de 4 outils
de management en moyenne, et que 28 % d’entre eux n’en utilisent aucun.
La plupart d’entre eux expliquent que les outils ne sont pas adaptés pour le
management de projets complexes et qu'ils ne permettent pas de modéliser
le monde réel (White & Fortune, 2002). Une enquéte menée aupres de chefs
de projets montre que quel que soit le degré d’incertitude qui pése sur eux,
les gestionnaires de projet ont tendance & combiner des méthodes de mana-
gement de projet formalisées avec une forte autonomie et des ressources

modulables (Tatikonda & Rosenthal, 2000).

Les méthodes classiques de gestion de projets se sont fortement inspirées
de la recherche opérationnelle. Or, un des problémes de la littérature sur la
recherche opérationnelle ou sur la théorie de la décision provient du fait
qu’elle est focalisée sur des espaces de probabilité finis, sous forme de proba-
bilités subjectives. Ceci signifie que I’équipe de projet sait que I’événement est
possible, mais qu’elle ne sait pas s'il aura lieu (Wideman, 1992). De nom-
breux auteurs considerent d’ailleurs qu’il est impossible de gérer des événe-
ments « qui ne peuvent pas étre prévus » (Poch, Loch & De Meyer, 2002 ;
Williams, 1995). Pourtant, la vie de 'entreprise est trés souvent confrontée
a des espaces non finis. La compétition pour le futur prend place dans des
arénes non structurées ou les régles de la concurrence ne sont pas encore
définies. Ainsi, il n’est pas suffisant de développer des plans de contingence
autour de scénarii probables : il faut vouloir spéculer au-dela de « ce qui
pourrait étre » et développer des capacités plutot que simplement dévelop-
per un plan de ce qu'il faut faire (Hamel & Prahalad, 1994). Toutes les métho-
des, techniques et outils, qu'ils soient quantitatifs ou qualitatifs, sappuient
majoritairement sur une capacité a prévoir, sur un modele présent de ce que
sera (ou plutot devrait étre) I'organisation dans son futur. Or, depuis le début
des années 1990, et avec en chef de file H. Mintzberg, la prévision comme
« outil fondamental » de la démarche de management, est fortement battue
en bréches, notamment sous I’angle des attaques faites a la planification stra-
tégique. La planification, doit étre considérée dans son utilisation stratégique.
La question n’est pas uniquement de pouvoir décider d'un plan quelconque,
mais bien d’étre capable de mettre en place un ou plusieurs plans alternatifs
potentiellement efficaces pour atteindre les objectifs identifiés. Dans ce cas,
la planification est fortement liée a la prévision. H. Mintzberg rappelle que
pratiquement tout ce qui est écrit sur la planification insiste sur I'impor-
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tance d’'une prévision précise ; et comme il est impossible aux managers de
« contrdler » complétement leurs environnements, la planification repose
finalement sur une capacité a prédire ce qui se passera au cours de 'exécu-
tion des plans (Mintzberg, 1994). Si ’environnement ne change pas et si les
planificateurs réagissent de fagon appropriée alors il n’y a pas de probleme.
Par contre, si 'environnement change, alors ces changements doivent étre
prévus.

Cette remise en question des principes fondateurs de la pratique du
« Management Opérationnel » prend ses racines chez les spécialistes des
approches statistiques eux-mémes. Ils avaient déja soulevé le fait que,
lorsqu’il s’agit d’événements uniques (de changements qui ne sont jamais arri-
vés auparavant), de ce qu’on appelle des discontinuités (comme des innova-
tions technologiques, des augmentations de prix, des évolutions dans les
attitudes des consommateurs, des décisions législatives), la prévision devient
« pratiquement impossible » (Makridakis & Hibon, 1979). Lapproche rétros-
pective d’ailleurs, trés souvent utilisée pour prévoir, échoue souvent, en par-
tie parce que l'histoire fabrique des échantillons qui comportent un seul
élément (Pant & Starbuck, 1990). De maniére plus claire, le probléme avec
les événements uniques est que leur compréhension est en générale délicate
car leur modélisation est souvent impossible 2 construire (Makridakis &
Wheelwright, 1981). En fait, le challenge technique de la prévision vient de
I'inadéquation des méthodologies existantes pour faire face aux points de
changement dans les modeles de données, ce qui rend tres difficile acquisition
des données nécessaires pour mettre en place une prévision formalisée

(Makridakis & Wheelwright, 1977).

Les contributions et apports
du « Management des Systémes Dynamiques »

La démarche qui est présentée dans cet article propose une premiére contribu-
tion dans le champ de la dynamique organisationnelle. Les parties suivantes
présentent un modeéle dynamique descriptif et explicatif des mécanismes par les-
quels les organisations lancent des projets contre performants, la perfor-
mance étant percue comme un écart entre la prévision faite par les dirigeants
et la réalisation finale de I'activité. Ce modele dynamique décrit les étapes
de la trajectoire des activités de développement en utilisant les concepts
d’instabilité de I'environnement, d'innovation des processus et d'incertitude des
dirigeants. Dans une telle perspective, les projets sont considérés comme des
systémes organisationnels dynamiques en cours de constitution, de création,
d’établissement.
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La deuxiéme contribution, dans le champ du management de projet, vise a
proposer une théorie managériale de la complexité ayant pour objet de permet-
tre aux managers de mieux gérer I'instabilité, 'innovation et l'incertitude
inhérentes aux activités organisationnelles complexes. Alors que les métho-
des de management du risque et de management opérationnel proposent
d’étudier les causes et impacts du risque, le modele d’analyse proposé suggere
d’évaluer les sources d’incertitude et les structures de complexité de fagon a
permettre une anticipation des zones de « chaos » organisationnel au sein
d’une activité en développement. Cette théorie du management des situa-
tions chaotiques et complexes a vocation a proposer un modéle de manage-
ment applicable en situation d’'univers infini, et de connaissance ambigué.

Enfin, la troisieme contribution vise & proposer une classification fondamen-
tale des activités organisationnelles de 'entreprise sous forme de configurations
dynamiques. Ces configurations dynamiques doivent permettre de catégori-
ser toute activité de I’entreprise en prenant en compte deux dimensions cru-
ciales de cette activité : sa nature organisationnelle (le comportement de
I'activité) et sa nature managériale (la capacité de pilotage du dirigeant). Ces
configurations visent 2 aider tout manager opérationnel 2 adapter ses déci-
sions et actions de management au niveau opérationnel et stratégique, 2 la
nature fondamentale de chacune des activités qu’il doit piloter.

ESSAI DE MODELISATION DES ACTIVITES
DE DEVELOPPEMENT

Les théories du pilotage des activités de développement

Les théories cybernétiques des systémes organisationnels présentent les orga-
nisations comme des systémes combinant une dynamique de production (le
fonctionnement fondamental du systéme) et une dynamique de pilotage (la
régulation de ce systéme par 'Homme). Les comportements, les pratiques et
les techniques utilisées par les dirigeants en charge de piloter les activités de
projet peuvent prendre des formes trés variées en fonction des degrés d’inno-
vation et d’incertitude spécifiques auxquels ils sont soumis. Ces différentes
pratiques de pilotage peuvent étre décrites selon plusieurs courants distincts.

Un premier courant met en relief 'importance de la planification et de
I'ordonnancement des taches réalisées au cours du développement. Ces tech-
niques et pratiques qui constituent I’école « classique » de la gestion de pro-
jets, focalisent les décisions et actions de management sur I'optimisation des
différentes et nombreuses tAches a réaliser au cours du projet. Lenjeu de ces
pratiques est surtout de trouver un cheminement de réalisation optimal 2
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appliquer au cours de la réalisation de I'activité de développement. Dans la
droite ligne du premier courant, le courant de la gestion des risques est une
extension de I'approche par la planification et par I'ordonnancement, avec
une focalisation spécifique sur la prise en charge des dysfonctionnements au
cours du cycle de développement. De forme essentiellement mathématique,
les techniques appliquées dans cette école de pensée s’appuient sur les mémes
présupposés que dans le premier courant : les activités de développement
sont déterministes.

Le troisieéme courant, trés fortement médiatisé par les praticiens de la ges-
tion des projets de développement de nouveaux produits (automobile, aéronauti-
que, armement, électronique grand public...), marque une forme de rupture
avec la vision « puriste » de 'ordonnancement optimal des tAches. En fait,
I'enjeu crucial de ce courant est la « compression » de la durée de développe-
ment du nouveau produit. Connues sous le nom « d’ingénierie concourante »,
nombre de ces méthodes s’appuient sur les techniques d’ordonnancement et
de planification, mais appliquent des pratiques plus « flexibles », qui visent
a réduire la durée du développement et a mener les plus d’actions possibles
de fagon simultanée. Dans ces approches héritées des méthodes de manage-
ment de la qualité et de fabrication industrielle, ce n’est pas tant la gestion
optimale des risques qui est centrale, mais plutdt le raccourcissement de la
durée de développement, quitte a ce que tous les risques ne soient pas pris en
charge.

Un quatriéme courant semble important a considérer aujourd’hui, c’est
celui de la finance du cycle de développement des projets d’investissement. En
effet, la théorie des « options réelles » ouvre la voie & une conception des ris-
ques qui reconnait I'incertitude fondamentale pour le dirigeant. C’est une rup-
ture radicale avec la perception de planification/ordonnancement des projets.
Pour les « ventures capitalistes » qui appliquent cette théorie, ’hypothese de
départ est qu’au cours du cycle de développement du projet d’investissement,
de nombreux parameétres vont se développer, et n’auront pas pu étre tous
anticipés au démarrage du projet. En ce sens, les techniques de gestion des
risques (évaluation de la criticité, plans de contingence) ne sont pas applica-
bles car les événements clés ne peuvent pas tous étre anticipés.

Pour finir ce tour d’horizon des pratiques du pilotage de projets de déve-
loppement, un cinquiéme courant va plus loin encore dans la place qu’il
donne aux incertitudes et a leurs incidences sur les pratiques de gestion de
l'activité de développement, c’est I'improvisation organisationnelle. Ce cou-
rant qui provient initialement du champ de la stratégie, est fortement appli-
qué dans le domaine du développement de produits innovants, notamment
dans des environnements turbulents en proie a4 une concurrence forte. Dans
les activités de développement ot I'incertitude et la turbulence de I'environ-
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nement sont une donnée initiale, les dirigeants doivent adopter des prati-
ques d’expérimentation et accepter I'incertitude et la complexité comme
une donnée de base. Alors que le courant précédent s’adresse principalement
a des investisseurs qui interviennent de fagon intermittente dans le cycle de
développement, ce courant-ci s’adresse quant a lui aux dirigeants en charge
de piloter les activités de développement au jour le jour. Ce cinquieéme et
dernier courant est fondamentalement aux antipodes du premier et du second
courant (planification, ordonnancement et gestion des risques). Alors que
ces derniers s’appuient sur des hypothéses scientifiques de déterminisme des
activités de développement, le courant de 'improvisation organisationnelle
considere les activités comme soumises 2 une incertitude fondamentale qui
rend les techniques mathématiques de gestion des risques inapplicables. Ce
sont des techniques de modélisation, d’analyse de la complexité et d’aide a
I'anticipation qui sont favorisées par les dirigeants.

Le triptyque « Environnement - Activité — Dirigeant »
pour catégoriser les états organisationnels

Les courants de pensée qui viennent d’étre présentées dépeignent un « monde
des projets » peu homogene, un univers dans lequel le dirigeant peut balan-
cer d'un contexte de quasi-certitude a un contexte d’incertitude et d’ambi-
guité forte. Dans un tel contexte, un des enjeux centraux des praticiens et
des chercheurs est de bien comprendre les concepts qui sont a la source de
chaque nature de projet, depuis les projets les plus « déterministes » (ou pou-
vant étre pilotés comme tels) jusqu’aux projets les plus « complexes » (et
devant étre pilotés comme tels). L'analyse de la littérature sur ce sujet permet
de distinguer des natures de projets selon trois approches, qui utilisent des
concepts pouvant se recouper, mais qui proviennent de champs scientifiques
légerement distincts : une approche « stratégique », une approche « opéra-
tionnelle » et une approche « managériale ».

1. L'approche « stratégique » propose de catégoriser les environnements
dans lesquels les activités sont réalisées, en fonction du degré d’instabilité.

2. Lapproche « opérationnelle » propose de catégoriser les activités de pro-
duction de produits ou les projets en fonction d’un degré d’innovation (ou de
répétitivité dans I'organisation).

3. Lapproche « managériale » propose de catégoriser les conditions de
décision dans lesquelles peut se trouver le dirigeant. Ces conditions de déci-
sion varient selon un degré d’incertitude.
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Tableau 1 — Typologies d’Environnement, d’Activité, et de Dirigeant

NIVEAU 1 NIVEAU 2 NIVEAU 3 NIVEAU 4
Type ENVIRONNEMENT ENVIRONNEMENT
d'envirannement STABLE ENVIRONNEMENT VARIABLE INSTABLE

([EMERY & TRIST,
1965)

Type 1 : environne-
ment stable et

Type 2 : environne-
ment toujours

Type 3 : environne-
ment instable et

Type 4 : champ de
turbulence

aléatoire stable mais plus réactif
complexe et
structuré
(LAWRENCE & Environnement Environnement Environnement
LORSCH, 1967) relativement cer- intermédiaire variable et
tain dynamique

(BURNS & Type 1 : le plus Type 2 : requiert |Type 3 : technolo- |Type 5 : Incertitude
STALKER, 1967) |stable de petits ajuste- gie trés chan- totale
ments geante dans

marché stable

Type 4 : technolo-

gie et marché

incertain
(ANSOFF, Environnement Environnement Environnement Environnement Ini-
DECLERCK, & Stable Réactif Anticipatoire tiative
HAYES, 19786)

Tvoe d'Activité ACTIVITE ACTIVITE PARTIELLEMENT NOUVELLE ACTIVITE
P EXISTANTE ET PARTIELLEMENT EXISTANTE NOUVELLE
(WOODWARD, Production Production de Production unitaire ou par petits lots
1965) continue grandes séries
(ANSOFF, 1975b) |Pénétration de Extension du Développement Diversification
marché marche des produits

(Roger P. Opérations Entreprise 1 Entreprise 2 Entreprise 3
DECLERCK Opérations Répétition d'opéra- | Répétition d’'opéra- |Entreprise comple-
& BOUDEVILLE, répétitives tions existantes tions existantes tement nouvelle
1973) dans l'organisation |dans son industrie

mais inexistantes

dans l'organisation
(Roger P. Opération Projets a I'équilibre | Projet proche de | Projet loin de 'équi-
DECLERCK, Activité répétitive/ |Projets de produc- |I'équilibre libre
DEBOURSE, & processus déja sta-|tivité/processus  |Projet d’extension |Projet majeur

DECLERCK, 1897)

bilisé

facile a stabiliser.

de capacité/pro-
cessus difficile a

d’investissement/
processus trés dif-

stabiliser ficile a stabiliser

Types de condition | DIRIGEANT SOUS DIRIGEANT SOUS

du Dirigeant CERTITUDE DIRIGEANT S0US RISQUE INCERTITUDE
(LITTAUER, 1967, |Certitude détermi- |Certitude probabi- |[Incertitude stable |Incertitude
LITTAUER & niste (Deterministic | liste (Probabilistic | (Stable uncertainty) |instable (Unstable
EHRENFELD, 1964)|certainty) certainty) uncertainty)
(RUBINSTEIN, La décision sous La décision sous La décision sous
1979) certitude risque incertitude
(COURTNEY, Un futur assez clair | Des futurs Une gamme de La réelle ambiguité
KIRKLAND, & alternatifs futurs
VIGUERIE, 1997)
(DE MEYER, LOCH, |La variation L'incertitude L'incertitude Le chaos
& PICH, 2002a) prévisible imprévisible
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Les trois concepts organisationnels Environnement, Activité et Dirigeant,
peuvent se combiner pour donner naissance a un triptyque 2 méme de décrire
toute situation organisationnelle selon ces trois dimensions (Figure 1). Il est
important de bien comprendre que les échelles du triptyque ne jouent pas
toutes le méme role et n’ont pas toutes la méme place dans I'utilisation qui
en est faite. Comme le suggerent graphiquement les schémas ci-dessous,
I'échelle Environnement et I'échelle Activité peuvent étre combinées pour décrire
de fagon simplifiée le fonctionnement des projets. Toute activité (ou sous
activité) de projet pourra ainsi étre décrite comme une combinaison de con-
ditions initiales plus ou moins instables et de processus de transformation
plus ou moins innovants. Ces deux échelles visent 2 modéliser le « fonction-
nement productif » des projets. La troisiétme échelle, I'échelle Dirigeant,
représente la capacité de décision et d’action des dirigeants comme pilotes,
gestionnaires de I'activité de projet, au cours du cycle de fonctionnement du
projet. Cest une échelle spécifiquement orientée vers la « gestion du projet »,
le « pilotage du projet ». Ainsi, cette échelle doit permettre de définir le plus
clairement possible les conditions de gestion dans lesquelles se trouvent les
pilotes du projet qui sont placés au sein d’une activité de projet combinant
de l'instabilité et de I'innovation.

Figure 1 — Triptyque Environnement-Activité-Dirigeant
comme source de catégorisation organisationnelle

2- Partiellement .
e Variable - 2

1- Existante .

Activite

INNOVATION

JLIGYLSNI
Judwguuelinug

1-Certitude 2-Risque 3- Incertitude

INCERTITUDE
Dirigeant

Plus le degré d’Innovation de I’ Activité va croissant, et plus le degré d’Ins-
tabilit¢ de ’Environnement va croissant, plus I'Etat Organisationnel est com-
plexe. Ce degré de complexité est naturellement lié 2 un degré d’Incertitude
dans lequel est placé le dirigeant en situation de décider et d’agir. Les trois
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axes sont dépendants les uns des autres. Notamment, I'axe Activité et I'axe
Environnement peuvent se combiner pour placer le troisitme axe
« Dirigeant » dans une condition particuliere.

1. Dans ['état organisationnel 1 qui est nommé état « simple », lorsque
'activité et 'environnement sont traditionnels, alors le dirigeant est dans
une condition totalement connue, autant dans sa capacité a savoir ce qu'il
faut faire que dans sa capacité a en prédire le résultat.

2. Dans I'état organisationnel 2 qui est nommé état « novation », lorsque
’activité est traditionnelle et 'environnement nouveau, ou lorsque I'acti-
vité est nouvelle et que I'environnement est traditionnel, ces caractéristi-
ques croisées placent le dirigeant dans une situation ou le dirigeant peut
prédire les résultats possibles, mais n’en connaft pas le plan exact a suivre.

3. Dans ['état organisationnel 3 qui est nommé état « complexe », lorsque
'activité et I'environnement sont nouveaux, alors le dirigeant est dans une
condition totalement nouvelle, autant incapable de prédire tous les résultats
possibles que de déterminer le plan  appliquer (Tableau 2).

Tableau 2 — Les différents états organisationnels selon le triptyque « E-A-D »

Etat « SIMPLE » Etat « NOVATION » Etat « COMPLEXE »
1 2 3
ENVIRONNEMENT Stable Stable ou instable Instable
ACTIVITE Existante Existante ou Nouvelle Nouvelle
DIRIGEANT Certitude Risque Incertitude

Le « Management des Systémes Dynamiques »
pour définir les équilibres organisationnels

Lapproche modélisatoire proposée dans cet article s’appuie sur le concept
central de systéme. Un systéme est constitué d’un ensemble de ressources,
qui sont transformées par un processus afin de produire un résultat nommé
livrable. Les ressources sont classées en deux types : les ressources humaines
(ou acteurs engagés dans le projet parce qu'ils participent 4 sa production ou
influencent cette production) et les ressources techniques (machines, matie-
res, budget, informations). Le processus de transformation est constitué de
nombreuses actions rendues possibles par les ressources a disposition. Le résul-
tat d'un systéme peut étre décrit comme une nouvelle ressource rendue dis-
ponible par la production du systeme.

Toute activité de développement est constituée d’un ensemble de syste-
mes liés entre eux. Ces systémes interconnectés de fagon logique représen-
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tent le cheminement des étapes par lesquelles le projet passe pour aboutir &
ses résultats finaux, c’est-a-dire aux livrables attendus a la fin du projet. Cha-
que systéme présent sur la trajectoire du projet constitue une sous-partie du
projet en charge de produire un livrable qui est utilisé comme une ressource
de départ pour un ou plusieurs systémes qui lui succeédent. De cette fagon, la
trajectoire chronologique d’un projet peut étre symbolisée par un ensemble
de systémes connectés entre eux de facon logique. Chaque systéme peut étre
décrit par quatre notions spécifiques et distinctives :

1. Un systéme peut avoir besoin pour fonctionner de ressources initiales
qui proviennent de systémes antécédents. Le flux entrant de ces ressources
est symbolisé par la fleche entrante a gauche de chaque sous-systéme.

2. Les ressources entrantes et les ressources existantes constituent un
ensemble de ressources socio-techniques nécessaires au bon fonctionnement
du systéme en question. Cet ensemble de ressources est symbolisé par le bloc
numéroté 2.

3. Toutes ces ressources sont utilisées et transformées a travers un ensem-
ble d’actions menées par les ressources humaines présentes dans le systeme
en question. Ce processus de transformation est numéroté 3.

4. Le processus de production donne lieu a un livrable, un résultat qui va
ainsi constituer une ressource initiale qui sera utile & un ou plusieurs autres
systémes successeurs. Ces livrables sont numérotés 4 (Figure 2).

Figure 2 — La trajectoire systémique du projet

Niveau ,, Niveau , Niveau .,

Q|>

> O

Systéme 3

o >

stéme 5

La trajectoire de projet est ainsi consituée d’une structure arborescente
de systemes qui sont dynamiques et pas seulement statiques. Cette structure
est la « colonne vertébrale » logique des liaisons entre systémes, liaisons qui
révelent deux grands types de dynamiques qui se répondent :
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1. Une dynamique de production qui fonctionne de facon chronologique,
chaque systéme fournissant un livrable pour un ou plusieurs systémes qui le
suivent.

2. Une dynamique de pilotage qui fonctionne comme une boucle de
rétroaction, en réaction a la dynamique de production. La dynamique de
pilotage est une forme de retour en arriere dans I’arborescence menant un
systéme antécédent a produire un nouveau livrable et ainsi 2 changer la
course de la dynamique de production.

Le projet est ainsi représenté dans sa trajectoire comme un ensemble de
systémes dynamiques qui sont régis par deux dynamiques entrelacées : une
dynamique de production et une dynamique de pilotage (Figure 3).

Figure 3 — Les systémes, entre dynamique de production et dynamique
de pilotage
Systéeme Systeme, Systeme .,

DYNAMIQUE DE PRODUCTION

DYNAMIQUE DE PILOTAGE

Lobjet de la modélisation est d’étre capable de représenter les mécanis-
mes dynamiques qui régissent le fonctionnement des systémes actifs dans un
projet de développement. Pour ce faire, le fonctionnement des systémes
dynamiques est décrypté a I'aide de trois concepts capables de représenter, de
caractériser, et de catégoriser de facon efficace la dynamique de chaque sys-
téeme au sein de la trajectoire de développement. Le triptyque « 3i » (Insta-
bilité — Innovation — Incertitude) permet de décrire les deux grandes
dynamiques présentes au sein du développement : la dynamique de produc-
tion et la dynamique de controle. L'Instabilité et 'Innovation sont les deux cri-
teres qui vont décrire le fonctionnement du systéme, autrement dit les
dimensions « fonctionnelles » de la dynamique de production. LIncertitude
est le critere qui va décrire les conditions de pilotage dans lesquelles se trou-
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vent les dirigeants en charge de contrdler les systémes, autrement dit les
dimensions « managériales » de la dynamique de pilotage.

1. Linstabilité décrit les relations entre les différentes ressources sociales
et techniques actives au sein de chaque systéme.
2. U'innovation décrit le processus de transformation qui permet de pro-
duire le résultat du systéme a partir des ressources de ce systéme.
Y Y

3. L'incertitude ,,_; décrit le niveau de connaissance dans lequel se retrou-
vent les dirigeants qui doivent faire fonctionner le systéme avec les ressour-
ces qui ont été produites.

4. Lincertitude ,,, ; décrit le niveau de connaissance dans lequel se retrou-
vent les dirigeants qui doivent prévoir le résultat final a produire au sein du
systeme.

Figure 4 — Les criteres de « configuration » des systémes

Niveau Niveau, Niveau,.,

INSTABILITE j§ INNOVATION § INCERTITUDE
il inl I+l

Les équilibres organisationnels :
cybernétique, adaptatif, chaotique

La théorie générale des systémes et la cybernétique montrent qu'il existe dif-
férentes natures de systémes organisationnels, et que ces différents systémes
sont régis par des équilibres qui leur sont propres. La théorie générale des sys-
temes présente de nombreux types distincts de systémes auxquels les organi-
sations peuvent s’apparenter, mais il semble pertinent de les regrouper en

trois grandes classes (Gharajedaghi & Ackoff, 1984) :
1. classe 1 - le systéme-organisation comme machine,
2. classe 2 - le systéme-organisation comme organisme,

3. classe 3 - le systéme-organisation comme socio-culture.
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La théorie de la cybernétique présente elle aussi plusieurs natures de
théories qui correspondent en fait a trois grandes catégories de dynamiques

cybernétiques (Potocan & Mulej, 2006 ; Vallée, 2003 ; von Foerster, 1974) :

1. classe 1 - la cybernétique de premier ordre qui se concentre sur 1'objet
observé ; dans la modélisation présentée ici cela correspond au systeéme de
production, c’est-a-dire I'activité et son environnement,

2. classe 2 - la cybernétique de second ordre qui se concentre sur 'obser-
vateur et sur ses interactions avec 'objet observé ; dans le cas de cette modé-
lisation cela correspond au systéme de pilotage, c’est-a-dire le Dirigeant et
ses décisions vis-a-vis du systéme de production,

3. classe 3 - la cybernétique de troisiéme ordre qui tente de comprendre
les relations complexes entre les décisions, les actions et leurs impacts créa-
teurs sur le systéme « controlé « (Umpleby, 2001) ; c’est 'étude de la dyna-
mique entre le Dirigeant comme pilote et ’Activité/Environnement comme
objet piloté.

Les trois grandes classes d’états organisationnels (état simple, état novation
et état complexe) peuvent étre apparentées aux trois grandes classes prove-
nant de la théorie générale des systémes et de la Cybernétique. Chacune de
ces classes constitue en fait une tentative d’explication des mécanismes de
pilotage inhérents a 'équilibre de chaque état organisationnel :

1. classe 1 - I’équilibre cybernétique,

2. classe 2 - I’équilibre adapatif : cet équilibre est constitué de 2 sous équi-
libres, 'équilibre adaptatif incrémental, et 'équilibre adaptatif mutationnel,

3. classe 3 - I’équilibre chaotique.

Dans une telle perspective dynamique, les deux parties constituantes (le
sous-systéme de production et le sous-systéme de pilotage), sont indissocia-
bles et constituent un objet de recherche organisationnel et managérial a
part entiere. Dans la lignée des recherches sur les systémes dynamiques de la
cybernétique de 3¢ ordre (Umpleby, 2001; Vallée, 2003; von Foerster, 1974),
notre objectif est de bien comprendre comment les systémes projet a haute
complexité fonctionnent et sont « pilotés ». En modélisant les mécanismes
de fonctionnement des projets a haute complexité, on tente ainsi de décrire
les mécanismes dynamiques qui régissent I'équilibre « chaotique » des pro-
jets les plus instables, innovants et incertains (Figure 5). La haute com-
plexité est ainsi définie sur le triptyque « E-A-D » comme la combinaison
d’un degré d’instabilité élevé de I’environnement, d’un degré d’innovation
élevé de lactivité et d’'un degré d’incertitude forte du Dirigeant.
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Figure 5 — Les degrés de complexité des systémes selon le triptyque “3i”

Triptyque « 3i» - BASSE COMPLENITE

INCERTITUDE
Des décisions

F

INNOVATION INSTABILITE
tles processus De I'environnement

Triptyque « 3i» - MOYENNE COMPLEXITE

INCERTITUDE
Des nécisions

-

INNOVATION I!ISTABILITE

Trintyque « 3in - HAUTE COMPLEXITE
EQUILIBRE INCERTITUDE
c" M]TI u“E Des décisions

2

INNOVATION INSTABILITE
des processus De l'environnement

n° 31 - innovations 201 0/1 69

De Boeck Supérieur | Téléchargé le 31/05/2026 sur https:/shs.cairn.info (IP: 216.73.217.39)



Pierre Daniel

Le nouveau « contrat organisationnel » proposé ici ouvre une voie de
questionnement importante. Certaines activités, de par leur nature organisa-
tionnelle (dynamique innovante et instable) et de par leur nature managériale
(présence constante d’incertitude), imposent une nouvelle relation entre
I’THomme et les activités organisationnelles qu’il pilote, relation dont il faut
tenter de décrire les caractéristiques. Deux aspects centraux doivent &tre
étudiés pour que cette relation soit mieux mattrisée :

1. il faut mieux comprendre les formes de U'instabilité et de I'innovation de
'activité au sein de son environnement : les formes générales du comporte-
ment des activités complexes doivent étre mieux connues, autrement dit, il
faut tenter de proposer des « Lois explicatives » de 'instabilité et de 'inno-
vation organisationnelle.

2. 11 faut mieux comprendre la relation d'incertitude qui s’établit entre
l'activité et son dirigeant : la notion d’incertitude est fondamentale dans
cette relation, et la facon dont cette relation d’incertitude évolue au cours du
développement de l'activité est un facteur critique pour la maitrise de ces
activités.

Une telle approche modélisatoire tente de valider les bases d’un langage
capable de représenter les degrés d’incertitude entre le décideur et 'organi-
sation, en fonction des degrés d’innovation et d’instabilité des activités. Il
n’est pas question, dans cette démarche de modélisation, de proposer des ins-
truments et des outils de décision permettant la détermination de solutions
aux problémes, mais plutdt des outils de visualisation et de clarification aidant
a la construction de scenarii stratégiques.

LES DYNAMIQUES DU DEVELOPPEMENT
EN SITUATION DE HAUTE COMPLEXITE

La trajectoire du développement : entre stades et versions

Létude de plusieurs cas de projets répondants aux critéres de haute com-
plexité a permis de révéler un modele descriptif et explicatif de la trajectoire
du développement au cours d'un projet complexe. Les projets en conditions
de haute complexité passent par six stades spécifiques qui peuvent étre repré-
sentés par des « configurations 3i » (Instabilité/Innovation/Incertitude) par-
ticulieres. Les études qui ont été menées montrent que ces états sont au
centre de la mécanique qui se met en ceuvre dans une activité 2 haute com-
plexité. Les 6 stades de la trajectoire du développement sont (1) la déstabilisa-
tion, (2) la création, (3) ’équilibre temporaire, (4) le blocage, (5) I'intégration
et (6) I’équilibre final.
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La figure 6 s’appuie sur deux axes pour représenter la trajectoire qui a été
révélée : un axe vertical qui décrit des stades du développement et un axe hori-
zontal qui décrit des versions du développement. La premiere bulle en bas a
gauche du graphique symbolise ’état initial du projet au démarrage, c’est-a-
dire un état virtuel au cours duquel seule I'idée des résultats attendue est
décrite. La bulle en haut a droite du graphique symbolise I’état final produit,
c’est-a-dire les résultats produits une fois que le projet est réalisé.

Les cas étudiés ont révélé que 'arbre des systémes passe par six stades dif-
férents au cours de la trajectoire, ces six stades représentant des configura-
tions 3i (Instabilité — Innovation — Incertitude) spécifiques et distinctes. Le
stade 1 est le premier stade, signe du déclenchement du fonctionnement des
systémes finaux, alors que le stade 6 est le dernier stade, signe de la réalisa-
tion finale des livrables finaux. Les systémes constituants le projet complexe
peuvent passer plusieurs fois par les mémes stades au cours de la trajectoire
du projet, et peuvent donc prendre plusieurs versions différentes. On observe
que les systémes dynamiques du projet évoluent du stade 1 au stade 5, puis
« sautent » dans une nouvelle version sous I'effet du stade 4 qui est une
forme de stade de réorientation.

Figure 6 — La trajectoire des activités de développement
>0
5h od 9
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VERSIONS

Les mécanismes dynamiques du développement

Les activités complexes sont soumises a des dynamiques qui décrivent com-
ment l'activité passe d’'un état a un autre. Ce passage se fait selon des
« patterns » qui se répetent et qui expliquent comment l’organisation passe
d’un état ancien a un état nouveau. Ces mécanismes sont des contraintes
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systémiques au sein desquelles les dirigeants doivent agir pour orienter 'acti-
vité vers ses objectifs. Les dynamiques du développement fonctionnent 2
partir de 3 dynamiques spécifiques et distinctes qui se mettent en place et
font passer 'activité en construction d’un état a un autre. Ces trois dynami-
ques sont dépendantes les unes des autres et s’articulent autour d’une
séquence (1) Eloignement de I'équilibre, (3) Bifurcation et (2) Cristallisation. Ces
trois dynamiques sont « entremélées » tout au long de la trajectoire du pro-
jet, et elles s'influencent 'une I'autre au cours des différentes versions du
développement (Figure 7).

1. L'éloignement de I'équilibre est une dynamique qui produit les livrables
finaux a partir de systémes dont les niveaux d’incertitude, d'instabilité et
d’innovation sont élevés. Ainsi, les livrables finaux qui sont produits le sont
pour la premiére fois sous cette forme. Il y a « éloignement de I’équilibre » de
'organisation dans le sens ot 'organisation n’a pas ’habitude de produire un
livrable de ce type. Au cours de la trajectoire, certains systémes sont amenés
a se redéfinir afin de produire des livrables finaux différents. Ainsi, les diffé-
rentes versions révelent des modifications de systémes finaux au cours de la
trajectoire.

2. La cristallisation est une dynamique qui tente de produire des livrables
finaux de « niveau N+1 » 2 partir des livrables finaux produits au « niveau
N ». Les différentes versions de la trajectoire sont toutes le signe d’une mise
en fonctionnement d’un ou plusieurs systémes de « niveau N+1 » n’ayant
pas abouti 4 la production d’un livrable final de « niveau N+1 » acceptable.
La toute derniére version de la trajectoire est le signe d’une production de
livrable final de « niveau N+1 » qui sera acceptée. La cristallisation est une
recherche de validation des livrables finaux produits, autant au niveau N+1
qu’au niveau N.

3. La bifurcation est une dynamique qui vient s’intercaler entre I’éloigne-
ment de I’équilibre et la cristallisation. En effet, la bifurcation est le méca-
nisme par lequel un systtme de « niveau N+1 » est mis en situation de
blocage sous leffet d’une incompatibilité d’'un des livrables finaux de
«niveau N » avec un élément de 'environnement de « niveau N+1 ». Cette
situation de blocage est le point de départ d’une nouvelle version de confi-
guration de certains systémes de « niveau N ». Il y a bifurcation car le point
de blocage révélé oblige les dirigeants & « ouvrir » le champ des possibles en
reconfigurant les systémes finaux de niveau N.
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Figure 7 — Les mécanismes dynamiques des activités de développement
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Le cycle de pilotage stratégique du développement

Manager, piloter, contrdler une activité complexe de développement imposent
la mise en pratique de mécaniques de pilotage qui font appel a des pratiques
managériales et des capacités organisationnelles spécifiques. Les dynamiques
du développement en situation complexe imposent de mettre en action des
comportements managériaux spécifiques que sont (1) la configuration, (2)
'intégration et (3) 'apprentissage (Figure 8).

1. La configuration consiste 2 mobiliser des ressources existantes pour les
configurer de fagon a produire des nouvelles conditions dans I'organisation.
Cette expérimentation provoque un « effet horizontal » par lequel les syste-
mes existants donnent naissance a des systémes nouveaux.

2. Lintégration consiste a faire fonctionner le systéme de niveau N+1
dont les conditions initiales sont partiellement ou entiérement produites de
facon a en vérifier le bon fonctionnement.

3. L'apprentissage consiste a tenter d’anticiper les dysfonctionnements
opérationnels qui pourraient apparaitre par le fait que certaines branches du
développement vont produire des résultats de niveau N+1 incompatibles
entre eux. De cette facon, un « effet de transversalité » apparait, c’est-a-dire
un effet qui permet de révéler que les systémes de niveau N+1 vont produire
des résultats incompatibles pour d’autres départements.
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Figure 8 — Le cycle de pilotage stratégique des activités de développement
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LES ENSEIGNEMENTS POUR UN NOUVEAU
MODELE DE PILOTAGE STRATEGIQUE

Pilotage « managérial »
versus pilotage « entrepreneurial »

Le pilotage de type « managérial » peut étre symbolisé par le role des « plani-
ficateurs de projets » qui entrent en contact avec la réalité par I'intermé-
diaire du plan et par I'intermédiaire de la mesure d’écart des tableaux de
bord. La réalisation est la résultante du Plan. A partir de ces deux éléments,
leur décision de nouvelle planification peut étre opérée, et le contrdle prend
une forme managériale trés « extérieure a la réalisation ». Dans le pilotage
« managérial », la phase virtuelle de la décision (conception du projet et
étude des risques) est trés déconnectée de la phase réelle de I’action (produc-
tion des livrables et contrdle des écarts). La phase virtuelle prend la forme
d’une planification qui sera mise en ceuvre au cours de la phase de réalisa-
tion. Cette phase de réalisation, si elle ne respecte pas la planification, fera
I'objet d’'une régulation qui peut aller jusqu’a donner lieu 2 une nouvelle pla-
nification.

Le pilotage de type « entrepreneurial » peut étre symbolisé par le role des
« entrepreneurs » ou « développeurs d’affaires » qui entrent en contact avec
la réalité par I'intermédiaire des résultats sur le terrain : études de marchés,
visites de fournisseurs potentiels, rencontre de financeurs. Dans leur cas,
c’est le terrain qui est la source de leur Plan d’action — le Business Plan (qui
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est en fait plus un Modele attendu qu'un plan au sens bureaucratique du
terme). Ce type de contrdle prend une forme managériale trés « intérieure a
la réalisation ». Dans le pilotage « entrepreneurial », la phase virtuelle de la
décision est totalement connectée a la phase réelle de I'action. La phase vir-
tuelle prend la forme d’une modélisation qui est instantanément confrontée
a la phase de réalisation. Cette phase de réalisation, construite a partir de la
modélisation, donne lieu a une configuration spécifique des systémes sur le
terrain. Si cette configuration ne produit pas les résultats visés, la modélisa-
tion sera modifiée a travers une perception nouvelle des risques, qui seront
instantanément reconfigurés a partir de la nouvelle modélisation (Figure 9).

Figure 9 — Comparaison du mode managérial et du mode entrepreneurial
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Les grands principes du pilotage « entrepreneurial »

1. Udliser des « modeles de représentations » temporaires : il semble impossible
de « s’attaquer » aux incertitudes sans avoir un référentiel suffisamment solide,
et capable de mettre en relief les zones d’incertitudes. Ce référentiel est tem-
poraire, et ceci pour deux raisons essentielles : d’abord parce que les erreurs
sont naturelles dans la modélisation d’une réalité complexe, et ensuite parce
que la réalité elle-méme est évolutive, donc temporaire.

Les approches classiques de la « planification opérationnelle » prennent
comme référence la conception du projet (la prévision), considérant que si
la production n’est pas en phase avec la conception, c’est la production qui
a été mal exécutée. Au mieux la conception est revue (la prévision est modi-
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fiée), mais plus pour s’adapter aux « dysfonctionnements » provenant de la
production que pour changer les bases de construction de la conception. La
modification de la prévision est utilisée comme un mécanisme de controle
(correction par rapport a une erreur non acceptable), plutdt que comme un
mécanisme d’apprentissage (découverte d’une information pour améliorer les
actions a venir). La différence semble fine, et parfois I'une ressemble a l'autre.

Dans le cas de « configuration entrepreneuriale », la production est une
référence a partir de laquelle la « conception » du projet (sous forme de sys-
témes) va pouvoir se peaufiner ou se transformer. La configuration entrepre-
neuriale est la capacité a construire des « modeles de représentation » de la
réalité temporaire.

2. Appliquer un « Contrdle » proactif & incitatif : la logique du contrdle
cybernétique classique est remise en question dans le « pilotage entrepre-
neurial » car il n'y a plus de référence du « bon » ou du « bien », de ce qui
« doit étre impérativement réalisé ». Ainsi, réagir a la suite d'un écart par
rapport au « plan » n’a plus de sens, il faut passer dans une logique d’incita-
tion pour découvrir ce qui est le bon et non pour vérifier qu’il est respecté.

La logique de pilotage entrepreneurial peut amener a déstabiliser, et non
pas uniquement, comme dans le contrdle cybernétique, 4 constamment sta-
biliser par rétroactions. Plus que de déstabiliser d’ailleurs, 'enjeu est souvent
de créer des dynamiques capables d’ouvrir des champs d’opportunités qui ne
s'expriment pas naturellement dans les comportements habituels de 'orga-
nisation. Cette approche est parfaitement en ligne avec le concept de con-
trole chaotique, qui vise a modifier le comportement de certaines variables
d’un systéme en déstabilisant d’autres variables de ce systéme.

3. Performance manageriale versus performance entrepreneuriale : dans le cas
du « pilotage managérial », la boucle de pilotage suit des principes de régula-
tions selon lesquels le systéme de production sera modifié dans ses moyens ou
dans sa structure en vue de maintenir une chance optimale d’atteindre les objec-
tifs fixés. Dans le cas du « pilotage entrepreneurial », le systéme de produc-
tion peut étre modifié dans ses moyens ou dans sa structure en vue de viser les
objectifs optimaux en regard de la situation réelle.

Dans le premier cas, le pilotage est un cycle de régulation qui permet au
dirigeant de rester « fixé sur des objectifs déterminés » (quitte 2 ne pas les
atteindre parfois), alors que dans le second cas le pilotage est un cycle de
configuration qui permet au dirigeant de « découvrir les objectifs les plus
favorables et atteignables » (quitte 2 ne pas atteindre les objectifs prévus au
départ).
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ELEMENTS DE CONCLUSION

Comme le rappellent Chopra, Lovejoy et Candace (2004), le champ de la
recherche opérationnelle (operations research) a fait des apports considéra-
bles a la théorie de la gestion des opérations entre les années 1950 et 1980
(programmation linéaire, réseaux de flux, programmation dynamique, théo-
rie des jeux, planification opérationnelle, juste & temps, management de la
qualité totale). Pourtant, les nombreux contributeurs de ce champ n’ont pas
encore réellement analysé de fagon structurée les activités opérationnelles a
tres fort degré d’instabilité et d’innovation, celles qui placent les dirigeants
en situation d’incertitude trés forte. Cet état de fait peut &tre explicable par les
limites auxquelles sont confrontés les modeles mathématiques en situation
d’incertitude trés forte. Une autre explication provient du fait que les « opé-
rations » en état d’instabilité, d’innovation et d’incertitude fortes, visant a étre
uniques et non répétitives, ne sont plus considérées comme des « opérations »
depuis la fin des années 1970, mais plutét comme une autre forme d’activité
organisationnelle : des projets.

Le développement de la toute naissante discipline scientifique du « mana-
gement de projets » est construit sur ce constat. Malgré son retard en termes
de production scientifique (ce champ s’est avant tout développé par I'inter-
médiaire de praticiens et consultants), il est en trés forte croissance depuis le
début des années 2000 (Kloppenborg & Opfer, 2000). Cependant, comme le
rappelle I. Royer (2005), malgré une trés forte reconnaissance de ce champ
par les professionnels, il a beaucoup de difficulté a étre reconnu comme un
véritable champ de recherche académique, principalement par un manque
de conceptualisation des phénomeénes et un manque de recherches appliquées
capables d’aider les professionnels. La question trés préoccupante des échecs
de projets, malgré les nombreux développements de techniques et la meilleure
maftrise des délais et des colits de développement, en est un aspect fonda-
mental. En effet, mieux maitriser le processus de développement des projets
suppose de mieux piloter les contraintes de délais et de cofits. Pourtant, cette
performance du pilotage des cofits et des délais peut cacher une forte contre-
performance des nouveaux produits une fois qu’ils sont opérationnels et
qu'ils font face a leur environnement concurrentiel et 4 leur marché. Si cette
difficulté n’est pas résolue, la gestion de projets aura du mal a convaincre les
dirigeants de son bien-fondé, au-dela de l'effet d’attractivité et de mode du
moment.

Les défis nouveaux de la gestion de projet se placent dans la tentative de
compréhension des phénomeénes entrepreneuriaux de « Développement »,
dans le désir de mieux décrire et maitriser les activités organisationnelles qui
donnent naissance aux changements dans 'organisation. En fait, les projets
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sont des activités voulues, stratégiques, résultantes des choix des dirigeants.
Ce sont des activités par lesquelles les organisations tentent de répondre aux
évolutions de leur environnement afin de survivre et de conserver une place
performante au sein de cet environnement. En tant que telles, ces activités
doivent étre « pensées » et pilotées selon des principes entrepreneuriaux qui
intégrent comme des opportunités (et non des risques) tous les facteurs d’ins-
tabilité, d’'innovation et d’incertitude inhérents a la complexité des activités
de développement.
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