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Avant propos 

La présente étude entre dans Je cadre de la préparation du Diplôme de MASTER 

PROFESSIONNEL EN SCIENCES DE GESTION à l'Institut Supérieur de 

Management des Entreprises et autres Organisations (ISMEO) du Centre africain 

d'Études Supérieures en Gestion (CESAG). C'est une formation en cours du soir. Le système 

d'évaluation des connaissances et le diplôme sont, entre autres, conditionnés par la 

présentation d'un mémoire de fin de formation pour l'obtention du Master en Gestion des 

Projets, être Manager. 

"La meilleure des publicités est un client satisfait." Bill Oates, actuel président et fondateur 

avec Paul Allen en 1975 de la société Microsoft. 
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Introduction 

Le monde des services gagne de plus en plus de place dans les pays en développement. Des 

domaines nouveaux apparaissent et le vo lume des projets augmente au fil des années. 

Dans un monde où les communautés se renforcent, les économies se régionalisent en même 

temps que les règlementations. Les marchés de prestations intellectuelles ne sont pas en reste 

et s'ouvrent à la mondialisation et à la concurrence extérieure. Dès lors, un besoin de qualité 

des prestations et de maîtrise de l'organisation s' impose pour avoir un niveau de performance 

élevé et survivre aux aléas de l'environnement règlementaire, technologique, économique, 

politique, scientifique, etc. 

Un environnement dans lequel, les sources de financement de projets se diversifient et où les 

normes d ' utilisation sont de plus en plus strictes et axées sur les résultats. Plus que le nom ou 

le passé, la bonne compréhension des besoins et des procédures du bailleur, l'image de 

l'organisation, Je respect des contrats et des délais de même que la qualité de l'offre vendent 

le prestataire. 

Les candidats doivent donc bien cerner le besoin du client, mettre au point une bonne 

organisation afin de conquérir de nouveaux marchés, d'augmenter leur rentabilité et de ce fa it, 

assurer leur pérennité en ayant une bonne maîtrise de l'exécution de leurs projets. Ceci 

passant entre autres, par un pilotage bien mené (une bonne planification, un suivi 1 ajustement 

constant, avec des outils adaptés, etc.). La satisfaction du client exige la compréhension 

préalable des besoins, donc la qualité du service. Le bureau d'étude doit offiir une prestation 

de qualité tout en faisant face à ses propres charges organisationnelles afin d'assurer sa 

rentabilité et donc sa survie. Ces exigences de qualité et d'organisation ne sauraient être prises 

en charge sans remettre en cause de façon périodique son système, le réviser et le renforcer ; 

d'où l'objet de cette étude sur l' analyse de la stratégie de conquête et de mise en œuvre de 

projets par un bureau d'études, afin de voir la manière d'améliorer le dispositif existant et 

ainsi relever le niveau de qualité et de performance. 

Après une présentation de l'étude, le travail va s·articuler at.tour de deux parties que sont : le 

cadre théorique, contextuel et méthodologique, puis l' analyse et les recommandations. 
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P résentation de l'étude 

i. Problématique de l'étude 

Les objectifs de cro issance et les ambitions non maîtrisés dans les pays en voie de 

développement sont à la base d'un certain nombre de problèmes. En effet, il n'est pas rare de 

voir des plans fluctuer, des programmes non mis en œuvre et des projets abandonnés. Le 

défaut de financement, le manque de confiance des partenaires au développement, les 

instabilités institutionnelles, la non application d'une GAR réelle, etc. sont autant d'éléments 

défavorables qui affectent la définition et l'exécution des plans, programmes et projets. Ces 

errements, parmi d 'autres, ne permettent pas de faire des prévisions claires, et ceci est souvent 

à l'origine des risques et incertitudes, difficiles à évaluer, dans les projets. 

Face à la variabilité de l' environnement et à l'absence de cadre bien organisé et respecté, le 

besoin de maîtrise du cycle de vie des projets se pose. En effet, il est difficile aujourd' hui de 

voir un projet exécuté dans les délais de temps planifiés et à la limite des ressources 

initialement prévues. Ceci est autant le fait de l'environnement, de la planification nationale 

que d'un manque d'organisation et du niveau de l'incertitude. Dans le cas de contrats de 

prestations intellectuelles, il arrive que les entreprises prestataires exécutent des marchés avec 

une bonne part de services informels, non planifiés. De même dans la conception des projets, 

des besoins réels sont parfois relégués au second plan et n' attirent l' attention que lorsque des 

problèmes surgissent pendant l'exécution, pour donner lieu à des avenants. 

Dans un contexte pareil où la pauvreté est à l'origine de certaines tares comme l'absence 

d'éthique et de transparence, la gestion des affaires publiques devient très complexe. 

L'essentiel des prestations assurées par les bureaux d' études étant fournies à l'État et à ses 

démembrements, leur gestion en est affectée. 

Le Code des marchés publics Gu illet 20 li) offre pourtant à l'État, certains de ses 

démembrements et aux établissements parapublics un cadre de planification, de concours, 

d'exécution et de suivi des commandes. Le DECRET N°20 11-1048 permet de planifier les 

besoins des différentes structures publiques, de sélectionner des candidats tout en leur 
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précisant le mode d'exécution de la commande suivant des règles bien définies. En outre, 

deux structures : la Direction Centrale des Marchés Publics (DCMP) et l'Autorité de 

Régulation des Marchés Publics (ARMP) ont été créées pour le contrôle à priori et la 

régulation du marché public. 

Les cabinets d'ingénierie font donc face au défi de la gestion des fluctuations de 

l'environnement (politique, économique, social, etc.), au risque lié à l' éthique et la 

transparence et au respect du cadre règlementaire. JI ne serait donc pas faux de penser qu' une 

bonne stratégie de conquête et de mise en œuvre de projet est un facteur clé de succès. 

Ceci impose aux acteurs une maîtrise de leur environnement et du cycle de vie des projets. 

Dans le management de ses projets, IDEV -ic se heurte à des problèmes, parmi lesquels : 

les besoins client ne sont pas toujours clairs et précis ; 

le cycle de vie 1du projet n'est pas complet ; 

des retards réguliers sont notés dans la mise en œuvre avec des plaintes de c lients et 

des risques sur l' image et de perte de ressource; 

des difficultés dans les phases identification, conception et négociation ; etc. 

D'autres problèmes peuvent être relevés, notamment liés à la mobilisation des ressources 

(humaines, financières, matérielles, etc.) et la gestion des relations avec le client. Ces 

difficultés poussent à se poser les questions su ivantes entre autres : 

comment la maîtrise du cycle de vie peut-il être gage de performance ? 

quelle est l' importance d'évaluer son système et comment l'exécution d'un projet peut 

renforcer la performance d'un bureau d'études dans ses relations avec les clients. les 

fournisseurs, etc. ? 

peut-on faire de la qualité technique et respecter des exigences client dans un contexte 

d'incertitude (notamment quand celles-ci évoluent sans cesse après leur définition 

initiale, etc.) ? 

1 Il ne s'agit pas du projet vu dans son ensemble. Le cycle de vie en question est la partie du projet qui se déroule 

dans le bureau d'étude, c'est-à-dire le marché passé entre le cabinet et un commanditaire. 
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ii. Objet de l'étude 

Ce mémoire a pour objet la conquête et le management du cycle de vie des marchés de 

prestation intellectuelle dans les bureaux d'études. 

iii. Objectifs d e l'étude 

L' objectif globa l de cette analyse est de contribuer à l'amél ioration de la performance des 

projets dans le cabinet IDEV-ic. 

Par rapport aux objectifs spécifiques, il s'agit : 

d'apprécier la stratégie de conquête et mise en œuvre des projets d'IDEV-ic; 

de décrire le cycle de vie des projets de prestation intellectuelles ; 

de ressortir les principales contraintes liées au management ; 

de proposer des axes d'amélioration pour un management performant des projets 

menés par le Cabinet. 

iv. D élimitation du champ de l'étude 

Cette étude concerne essentiellement les activités de conquête et d'exécution des projets dans 

le secteur des prestations intellectuelles de bureau d'études. Les activités marketing et 

commerciales (la veille, la prospection, le lobbying, etc.) ne font pas partie du champ de 

prospection. 

La recherche a pour cadre lDEV-ic ex-SENAGROSOL, un des plus anciens bureaux d 'études 

sénéga lais. 
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v. In térêt d e l'étude 

Pour 1 'Afrique : 

L'étude se veut un moyen de renforcement de l'expertise locale face à une recrudescence de 

cabinets occidentaux et américains. 

Pour le Sénégal : 

Ce mémoire permet de disposer d'outils de suivi, de pilotage de projet, dans un milieu 

réglementé mais qui rencontre beaucoup de difficultés. 

Pour IDEV-ic : 

L'étude l'aide à renforcer son management au moment où le Cabinet tend vers la certification 

qualité ISO. 

Pour le CESA G : 

La recherche sert à approfondir la recherche dans le do maine du management de projet dans 

les services notamment les prestations inte llectuelles. 

Le CESAG dispose là d ' un cas prat ique qui pourra servir également pour des beso ins d' ordre 

pédagogique. 

Pour l 'auteur : 

Ce travail est un important exercice de mise en pratique des concepts, outils et techniques 

acquis durant la formation. Il initie également à la méthodologie de la recherche-action et 

prépare au métier de manager de projet. 
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vi. D é marche de l'étude 

La démarche suivie pour conduire ce travail est la suivante: 

collecte et analyse documentaires faites au niveau d 'IDEV-ic, de la Bibliothèque du 

CESAG, sur internet, les notes de cours du CESAG, les offres et rapports d 'études, etc. ; 

élaboration d'un cadre d'analyse avec le choix de variables explicatives et d'une variable 

expliquée; 

choix d'un projet; 

collecte et le traitement de données sur le projet ; 

la formulation de recommandations pour rendre le management des projets à IDEV-ic 

plus performant. 

vii. Annonce du plan de l'étude 

En plus de l'introduction et de la présentation de l'étude, le présent mémoire s' articule autour 

de deux grandes parties. 

la première partie qui décline le cadre conceptuel, contextuel et méthodologique 

comprend deux chapitres: l' un portant sur la définition des concepts et sur la 

présentation du contexte et l'autre sur la méthode de travail ; 

la deuxième partie, intitulée analyse des résultats et recommandations de l'étude 

comprend également deux chapitres dont l'un est consacré à la présentation et à 

l'analyse des résultats, et l'autre aux recommandations et à l'amélioration des 

mécanismes de pilotage existant. 
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Première partie : Cadre conceptuel, contextuel et 
méthodologique de l'étude2 

Cette partie se divise en deux chapitres: le premier porte sur la défin ition des concepts relatifs 

à l' objet de l'étude et le deuxième présente le contexte et l'approche méthodologique. 

Chapitre 1 : Cadre conceptuel 

Ce chapitre comporte deux sections dont l' une porte sur la défin ition des concepts liés au 

management, l' autre sur les concepts liés au métier de bureaux d'études. 

Section 1. Concepts liés au management de projet 

La présente section est consacrée aux termes sur le cycle de vie, le processus de gestion, les 

outils de management, la performance et à la présentation du modèle d'analyse. 

1.1. Plan, Programme, Projet 

1.1.1. Le plan 

Selon le Grand Larousse Encyclopédique « Un Plan est l'ensemble des mesures 

gouvernementales ou intergouvernementales ayant pour objectif la solution d 'un problème 

économique d' une province. d'un pays ou d' une région ». 

C'est un document qu i définit pour une période déterminée, le développement économique et 

social d'un pays (document définissant le développement sanitaire, social et économique d'un 

pays). 

2 Pour Certains éléments de cette partie cf. Mise en place d 'outils de planification, de suivi et de capitalisation 

des projets exécutés par un bureau d'études ; Moussa Ndour; Mémoire MPGEO, CESAG, 2011 
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Le processus de planification3 a vocation à aider les parties prenantes (État, populations, 

bailleurs) à concevoir des programmes ou des projets qui abordent les vraies difficultés et qui 

s'attaquent à leurs véritables causes. 

La planification permet de savoir ce qui doit être fait et quand. En l' absence d ' une 

planification appropriée, les projets ou les programmes r isquent d'être mis en œuvre au 

mauvais moment ou d'une manière inadéquate, ce qui se traduirait par des réalisations 

médiocres. 

1.1.2. Le programme 

La Commission Européenne définit un programme "une série de projets dont les objectifs 

réunis contribuent à un objectif global commun, aux niveaux sectoriel, national ou même 

international." 

Selon le PNUD ( 1997) "L'approche programme est un processus qui permet aux 

gouvernements d'articuler les priorités nationales et de réaliser les objectifs de 

développement humain durable dans un cadre cohérent et participatif. L'approche 

programme est bien plus qu'un simple moyen de réunir des projets exécutés en un lieu donné 

dans un ''programme", c'est une approche logique qui intègre les processus de planification 

et de gestion de tout effort de développement national, aux niveaux macro-économique, méso­

économique et micro-économique. " 

1.1.3. Le projet 

Un projet est selon la Commission Européenne "une série d 'activités avec des objectifs 

précis, conçues pour produire un résultat spécifique dans un délai donné. " 

Pour GTIINGER (1985) "le projet est le plus petit élément opérationnel d 'un plan ou d 'un 

programme de développement agricole national que l 'on puisse concevoir et mettre en valeur 

en tant qu 'entité distincte." 

3 Guide de la plan ification, du suivi et de l 'évaluation axés sur les résultats du développement, PNUD, 232 p., 

2009. 
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Figure 1 : Interactions Plan, Programme, Projet 

Suurc:e : ré.1 ulla/ de la recherche 

un bureau ci 'Jtudeç 

Note : Le plan vise plusieurs buts, le programme vise un but. le projet réalise un object if 

1.2. Le cycle de vic de projet 

1.2.1. Définitious et étapes du c.:vcle de vie 

1.2.1.1. Définitions du (rcle de t•ie 

Le code des marchés publics du Sénégal définit le cycle de vic comme <<l'ensemble des 

étapes suct.'l!l\il·e.\ que peul connailre un produit. à \m·oit· la recherche elle dé,·eloppemenl. 

le dé1·eloppemen1 indu.\lriel. la productiOn. la réparation. la modernisation. la mod[flcation. 

l'entretien et la maintenance. la loxistique. la formation. les essais. le retrait el 

f'é/iminotion ». 

Le cycle de projet suit la vic d'un projet. de l'idée initiale à son achèvement. Il sert de cadre 

pour assurer la consultation des parties prenantes. définir les déci!>ions clés. les exigences en 

termes dïntormation!>. ct le~ responsabilités relati\C!> à chaque phase pour prendre de!> 

décisions manière éclairées à chaque phase de la "ie d'un projet. Le cycle !>C sert de 
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l'évaluation pour tirer des leçons à prendre en compte dans la conception de programmes et 

projets futurs. 

"Les différentes étapes, de la programmation par pays jusqu'à l 'achèvement du projet et à 

1 'évaluation rétrospective, sont connues sous 1 'appellation collective de cycle des projets4
". 

Selon le Guide PMBOK, le cycle de vie est un ensemble généralement séquentiel des phases 

du projet, dont le nom et le nombre sont déterminés en fonction des besoins de maîtrise par 

l'organisation ou les organisations impliquées dans le projet5
• 

Dans le cadre de cette recherche, les concepts liés au cycle de vie sont essentiellement 

empruntés aux différents bailleurs et au cadre de l'étude: le cabinet IDEV-ic. 

Le nombre de phase peut varier en fonction des besoins, mais on distingue essentiellement les 

étapes ci-dessous. 

1.2.1.2. Préparation : Identification et définition de projet 

Cette phase, aussi appelée Programmation, permet de prendre connaissance du projet, puis 

d'étudier l'objet du projet pour s'assurer que sa mise en œuvre est pertinente et qu'il entre dans 

la stratégie de l'entreprise. Cette phase doit se conclure par la mise au point de documents 

formalisant le projet et indiquant les conditions organisationnelles de déroulement du projet. 

Cette phase doit aboutir à la décision de démarrer ou non le projet. 

1.2.1.3. Conception de projet 

Le point de départ de la mise en œuvre est la conception initiale du projet. Cene phase doit 

permettre d'organiser le projet, de définir les outils de gestion associés à son déroulement et enfin 

de proposer la méthode d'exécution. 

Pour la Coopération Européenne, tous les aspects importants de l' idée de projet sont examinés 

à cette phase, en tenant compte des orientations du Document de Stratégie Pays, des facteurs 

4 http://www.afdb.org/fr/projects-and-operations/pro ject-cyclel 

5 Guide PMBOK® Quatrième édition 02008 Project Management lnstitute Newton Square, Pennsylvania 
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de qualité clés .. . et les points de vue des principales parties prenantes. La pertinence de l' idée 

de projet par rapport aux problèmes, et sa faisabilité sont des questions clé à étud ier. 

1.2.1.4. Négociation 1 Financement 

David et Smith (1980) disent que : "Par négociation, on entend une discussion dans laquelle 

des individus intéressés échangent des informations et arrivent à un accord en commun. " 

Pruitts (1981) donne une définit ion qui s'appuie sur des considérations psychologiques et pour 

laquelle le conflit est l'élément de base. Pour lui "La négociation est le processus par lequel 

plusieurs individus prennent une décision commune. Les participants expriment d'abord des 

demandes contradictoires, puis ils essaient de trouver un accord par concession ou par la 

recherche de nouvelles alternatives." 

La proposition de financement est complétée et examinée par le comité interne ou externe 

approprié. Tl s'agit ensu ite de décider de financer ou non le projet. Une convent ion fo rmelle, 

énonçant les dispositions fmancières essent ielles de mise en œuvre, est alors signée par la CE 

et le gouvernement partenaire ou une autre entitë. 

1.2.1.5. Pilotage7 et exécution de proj et 

Une fo is le projet budgété, organisé et planifié, le projet démarre. Au cours du projet, le 

pilotage va permettre de comparer le réalisé avec le prévisionnel, éventuellement de réviser 

les plannings et les charges. 

Quelque soit l'envergure du projet, chaque responsable ne bénéficie malheureusement pas du 

recul et du temps suffisants pour mesurer l' impact de ses décisions. Le pilotage permet donc 

d'assurer un suivi fiab le du projet grâce à l'obtention d' une vue d'ensemble sur le projet, de 

mesurer précisément l'avancement du projet, de valider les dates jalons et de prendre les 

bonnes décisions en cas de difficulté. 

6 Commission Européenne, Manuel de gestion du cycle de projet. 

7 http://www.gestiondeprojet.net/articles/pilotage projet.html 
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Les principales actions de pilotage sont : 

le suivi des ressources ; 

le suivi des indicateurs de pilotage; 

une démarche qualité. 

un bureau d 'éwdes 

Pour la Coopération Européenne, c'est à cette étape que "les ressources convenues sont 

utilisées pour atteindre l'objectif spécifique (= le(s) groupe(s) cible(s) perçoit(vent) les 

bénéfices prévus) et les objectifs plus larges, globaux. Cette phase implique généralement la 

passation de contrats d'études, d'assistance technique, de service ou de fourniture. L'état 

d'avancement du projet fait l'objet d 'un suivi régulier permettant de l'ajuster à l'évolution de 

la situation. À la fin de la mise en œuvre. la décision de clôturer ou de prolonger le projet 

devrait être prise." 

1.2.1.6. Clôture8 

La clôture du projet est marquée par l'acceptation du bien livrable par le propriétaire du projet, 

par la production d'un Rapport final de gestion du projet (et éventuellement par un Rapport 

d'évaluation de fin de projet). 

Cette phase se termine par l'archivage de tout document en relation avec le projet pour un 

besoin futur telle que l'évaluation. 

1.2.1. 7. Évaluation 

On défmit l'évaluation9 comme un jugement sur la valeur d'une intervention par référence à 

des critères et des normes explicites. Ce jugement apporte des propositions d'amélioration. li 

s'agit d'un conseil à la décision et non pas d'un pouvoir de décision. 

« L 'évaluation a pour objet de rechercher si les moyens humains, techniques, j uridiques, 

admmistratifs et financiers mis en œuvre ont permis de produire les effets escomptés et 

8 httpf/www.enap.uguebec.ca/poulin/vves.poulin.html 

9 Faculté universitaire des sciences agronomiques de Gembloux (FUSAGx), (Cours Suivi·éva/uation de projers 

de développement, www.pnud.nc/rense/S&E%20COURS%20SCAC%20RE SE%20 l .PPTJ. 
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a/feindre le., ohiect(fs ,.;,és. Elle ''mtéresse pit"· à l'wwz,·,·e des ré.\1/llal\ el aux 

emeiKneme171.\. Elle se concentre au\\i \ur la jonction entre les phase\ du prOJet (conception. 

mise en œ/1\'re. effets) qui son/ interdépendantes». (F3E) 

« L 'é\'Oiuation e\t la comparaison entre l'ef/èl réel du projet et le plan stratéguJIU! sur lequel 

l'ous l'OU.\ êtes mis ll'accord Elle se rapporte à ce que vous avie= entrepris de faire. ce que 

l'<JIIS are= accompli et la f'açon dont vous aw= mené à hien \ 'O.\ actil·ités. L 'é\'(/luation peul 

être forma/il'<! (prenant place durant le dérouleme111. le c.:rcle de 1·ie de \'O/re pro;et ou de 

l'Of re organisation. avec 1 'intention d'améliorer la .\tratégie ou la façon de fonctionner du 

pro;et ou de l'mxanisation). L 'émluation peul aussi êlre .\·omnwtil·e (tirant le.\ C'Onséquences 

d'un projet/aminé ou d'une mganisation qui n'est pit"· en exercice.)» (CIVICUS). 

Convent ro de 
hnanœmert 

Figure 2 : Le Cycle de Projet : Documents majeurs et décisions clés 

Source: ,\/anuel Gestion du C)·cle de Pro;et - .\lamœ/ .\'o.l. Commis.,ion EumpJenne. f..Jmte 
Él•u/uation dt 1 'Office de ( 'oopt!ration Europaid. -19p .. Bru.\·e//e::,. 2001 
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1.2.2. Gestio11 du cycle de gestion 

1.2.2.1. Pilotage du projet 

Selon le FIDA, les éléments clés du pilotage du projet, dans le cadre de la gestion orientée 

vers l'impact, sont : la Direction, la planification, l'organisation (interne et externe), la 

gestion du personnel et le cofltrôle. 

Tableau 1 : Éléments clés du pilotage du projet 

ÉLÉMENT ROLE 

Direction 
Fournir la vision d'ensemble, exercer l'orientation stratégique, insuffler la 
dynamique 

Planification 
Fixer et ajuster les objectifs, puis décider dans quels délais les atteindre, 
définir les actions à engager, comment, par qui, et en affectant quels moyens 

Organisation 
Mettre en place des structures et des mécanismes internes nécessaires à la 

(interne et 
mise en œuvre du projet, tout en tenant compte du système po litique dans 

externe) 
lequel celui-ci s' inscrit et en assurant la coordination de l'action des différents 
acteurs 

Gestion du 
Employer, superviser, former et motiver les personnes impliquées 

personnel 

Contrôle 
S'assurer que les activités prévues ont été effectivement exécutées et que les 
ressources ont été allouées et utilisées de manière appropriée. 

Source: http://www.lfad.org/evaluation!gUtde f/2/2.htm 

1.2.2.2. Planijicatio11 

La caractéristique du planning est la dimension temps. On peut également optimiser des 

éléments et des ressources sans utiliser la notion de "temps" ou de "durée". La notion de 

planning est indissociable de la notion de temps. 

Souvent ébauchée par une liste de choses à faire (todolist en anglais), elle se concrétise 

ensuite par un plan répondant de façon détai llée et concrète aux principaux aspects 

opérationnels du type QQOQCC: qui, quoi, où, quand, comment, combien. 

Le plan de travail détaillé et défini dans le temps est un planning. Il est généralement réalisé à 

la phase préparation, c'est-à-dire lors de la conception en ce qui concerne la présente 

recherche. 
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1.2.2.3. Suivi 

On définit le suivi 10 comme l'examen exhaustif et régulier des ressources, des réalisations et 

des résultats d ' une intervention. 11 repose sur un système d'information cohérent comprenant 

des comptes-rendus d'activités, des bilans, des indicateurs, etc. 

Les informations du système de suivi proviennent essentiellement des opérateurs et sont 

utilisées en premier lieu pour piloter l' intervention. Le suivi a une vocation de rétroaction et 

d'apprentissage. 

On attend d'un suivi la maîtrise (de tout le processus) du projet. Il doit permettre à ce dernier 

de ne pas dériver, car toute dérive est le résultat d' un problème non maîtrisé, comme par 

exemple un indicateur de suivi mal (ou non) défini et connu. 

1.2.3. Outils de management 

1.2.3.1. Expérience 

Elle permet de pouvoir garder la clarté des objectifs défmis quand on s'éloigne du cercle 

restreint des acteurs directement impliqués dans un projet. Les expériences réalisées selon un 

protocole précis et renouvelable sont essentielles en matière de progrès des connaissances, 

etc. 

1.2.3.2. Capitalisation 

La capitalisation d'expérience est décrite comme le passage de l' expérience à la connaissance 

partageable. La capitalisation représente la transformation des expériences individuelles et 

collectives en procédures et nouveaux modes opératoires qui vont guider les nouvelles 

pratiques et comportements de l'entreprise. Au-delà des bénéfices obtenus par la capitalisat ion 

1° Cf. Mémoire MPGEOI, Moussa Ndour, 201 1 ; Faculté universitaire des sciences agronomiques de Gembloux 

(FUSAGx), (Cours Suivi-évaluation de projets de développement, 

www.pnud.ne/rense/S&E%20COURS%20SCAC%20RE SE%20 l.PPTJ. 
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d'expériences, l'entreprise s'engage dans le même temps à un changement culturel pérenne. La 

capitalisation et le partage d'expériences représentent une autre manière pragmatique de se 

former. Développer cette pratique en interne c'est favoriser l'autonomie et l'apprentissage 

collectif 1• 

En finance, la capitalisation d'une entreprise est un indice de sa valeur. Plus une compagnie a 

une capitalisation forte, plus elle a une grande valeur. La capitalisation boursière est la valeur 

de marché des capitaux propres d'une société, soit la valeur de marché de la part de la société 

revenant aux actionnaires. Elle est établie à partir du cours de bourse des actions. La 

capitalisation boursière est égale au nombre d ' actions d'une société cotée multiplié par son 

cours de bourse. 

1.2.3.3. Bilan (technique de projet) 

Il se définit comme le document final qui va permettre de dégager les points forts et points 

faibles du projet et établir un plan d'action afm de pouvoir améliorer la manière de gérer les 

prochains projets. C'est un outil de capitalisation. 

1.2.3.4. Budget d'exécution 

Un budget se définit comme un récapitulatif de l'ensemble des ressources et dépenses. 

Le budget est un élément comptable dressant l'ensemble des recettes et des dépenses 

prévisionnelles d'un agent économique (un ind ividu, un ménage, une entreprise, un État, un 

projet, etc.) au cours d'un exercice comptable à venir. 

Par rapport aux études, le budget d'exécution est le projet de décaissements. À la suite de 

l'offre financière, le budget d'exécution est établi comme budget réel de la mise en œuvre. 

11 La capitalisation capitaliser les expériences, FMK. Consulting: http://www.fu1k-consulting.com/themes­

inter/f27-capitexp 2.php 
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1.2.3.5. Tableau de bord 

Le tableau de bord de gestion est un instrument essentiel au suivi de l' application des plans 

d'action. Concevoir une stratégie, aussi fondamental qu ' il soit, est un préalable à tout plan 

d' action. 

On décrit le tableau de bord comme un outil de suivi renseignant sur les éléments clé d ' un 

projet. Le suivi du tableau de bord peut donner lieu à des tableaux d'avancement qui dressent 

périodiquement l'état d 'avancement du projet. Il sert aussi à détecter les écarts en ce qu'il 

permet d'avo ir une vision synthétique des principaux indicateurs sur l'organisation et 

l' environnement, afin de prendre des décisions. 

Le tableau de bord est un ensemble d 'indicateurs, peu nombreux, devant donner aux 

responsables une information significative destinée au pilotage de leurs activités12
• 

1.2.3.6. Réunion 

La réunion de lancement est décrite comme l'occasion d' initier la création de l'équipe et de 

fédérer les différents acteurs autour d'un objectif commun : la réussite du projet. Pour cela, il 

faut informer chacun des intervenants de l'équipe sur le contexte du projet, son objectif, son 

environnement, ses enjeux et également sur l'organisation mise en place. 

La réunion d'avancement quant à elle est décrite comme le point de jonction entre 

l' instrumentalisation de bord du projet gérée par Je planificateur ou gestionnaire du projet et le 

pilotage du projet assuré par Je chef du projet. La réunion d' avancement est également Je 

capteur qui déclenche Je projet. C' est un instrument de pilotage qui permet de détecter les 

écarts entre la réalité du projet et sa route nominale. 

La réunion d'avancement peut être aussi appelée point d'avancement. C'est-à-dire un 

processus d'analyse, de consolidation ct de décisions. 

12 AUF, Manuel de gestion :vol. 1, 2è éd., ellipses, Paris, 2004. 
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1.2.3. 7. Observation participante 

L'observation participante13 est une technique de collecte de données qui consiste à aller vivre 

avec les personnes étudiées afin de pouvoir observer et partager les multiples aspects de leur 

quotidien. 

L' observation participante est un puissant outil d'enquête, car elle permet d'être en contact 

avec les gens et d'observer comment ils interagissent avec les événements et situations de la 

vie courante. Le chercheur observe ainsi directement le comportement des consommateurs. Il 

ne s'appuie pas sur ce que les gens disent lors d'entrevues de groupes effectuées hors 

contexte, avec ce que cela implique d'oublis et d'amplifications. Le chercheur observe plutôt 

et analyse directement la manière dont les consommateurs se comportent dans des situations 

précises. 

La notion "d'observation participante" a été développée par Malinowski dans les années 

1925-30. Elle implique de la part du chercheur, une totale immersion dans son terrain pour 

tenter d'en saisir tous les détails, toutes les subtilités, au risque de perdre une partie 

d'objectivité liée au manque de recul. 

13 http://www.ethnomusicologie.net/observat.ion.htm 
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Section 2. Concepts liés aux activités de bureau d 'études 

et modèle d'analyse 

La présente section permet définit les concepts liés au métier d'ingénieur conseil et aux 

différents types de contrats qui peuvent lier les bureaux d 'études à leurs clients. 

2.1. Le métier 

2.1.1. Bureau d'études 

C'est une structure qui s'occupe des études qui précèdent, préparent l'exécution d'un projet. 

Aussi appelé cabinet, le bureau d'étude peut être autonome ou appartenir à une entreprise 

pour s'occuper de manière générale de la conduite des études de produits. Le Code des 

marchés publics utilise le terme candidat là où d'autres peuvent utiliser cabinet conseil, 

ingénieur conseil, consultant. 

Candidae4 
: un fournisseur, un entrepreneur ou un prestataire de services qui participe ou 

dispose de l' aptitude à participer à une procédure de passation d'un marché public. 

2.1.2. Appel d'offres15 

l. L'appel d'offres est la procédure par laquelle une autorité contractante attribue le marché 

sans négociation, après appel à la concurrence, au candidat qui remet l'offre conforme évaluée 

la moins-disante, sur la base de critères quantifiés en termes monétaires préalablement portés 

à la connaissance des candidats, et qui réunit les critères de qualification également 

mentionnés dans Je dossier d'appel à la concurrence. 

14 République du Sénégal, DECRET W20JJ-1048 du 27 juillet 2011 , Portant Code des marchés publics 

15 République du Sénégal, DECRET W2011-1048 du 27 juillet 2011, Portant Code des marchés publics 
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2. L' appel d'offres peut être ouvert ou restreint. Il est dit ouvert lorsque tout candidat peut 

remettre une offre, et restreint lorsque seuls peuvent remettre une offre les candidats qui y ont 

été directement invités par l' Autorité Contractante. L'appel d' offres ouvert peut comprendre 

une phase de pré-qualification. 

3. L' appel d 'offres ouvert constitue le mode de passation des marchés auquel les autorités 

contractantes doivent recourir par principe. Il ne peut être dérogé à ce principe que dans les 

conditions stipulées au présent décret. 

4. L'appel d'offres peut également être organisé en deux étapes, dans les conditions prévues 

par le présent décret, en vue dans un premier temps de préciser les critères ou les solutions 

techniques auxquels les offres devront répondre, puis dans un deuxième temps, d'attribuer le 

marché sur les bases retenues par l'autorité contractante. 

L'appel d' offres peut être organisé sur concours16 entre les hommes de l' art ou les entreprises 

qualifiées en vue de l' établissement d'un projet, d' une fournitu re ou d' un ouvrage lorsque des 

motifs techniques, esthétiques ou financiers justifient des recherches particulières. 

2.1.3. Appel à manifestation d'intérêt 

Dans la procédure d'appel d 'offres restreint, c 'est le premier tour pour le choix dans un 

ensemble de contractants potentiels. Il donne l'occasion aux bureaux d 'études d'exprimer leur 

intérêt en proposant des dossiers de manifestation d' intérêt et au client d'établir une liste 

restreinte de candidats préqualifiés pour lancer la procédure d'appel d'offres. 

16 Procédure par laquelle 1 'autorité contractante choisit, après mise en concurrence et avis du jury visé à l'article 

75 du DECRET N°2011-l 048 du 27 juiUet 20 Il , Portant Code des marchés publics (L 'État, les collectivités 

locales, les établissements publics, les agences et autres organismes publics, les sociétés nationales et 

les sociétés anonymes à participation publique majoritaire peuvent mettre au concours entre les 

hommes de l'art ou les entreprises qualifiées 1 'établissement d 'un projet, d 'une f ourniture ou d'un 

ouvrage lorsque des motifs techniques, esthétiques ou financiers justifient des recherches 

particulières ... ), un plan ou un projet, notamment dans le domaine de l'aménagement du territoire, de 

l'urbanisme, de l'architecture et de l'ingénierie ou des traitements de données, avant d'attribuer à l'un des lauréats 

du concours, un marché. 
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2.1.4. Manifestation ou expression d'intérêt 

C'est la marque d' intérêt faite par un bureau d'étude par rapport à un marché. Cette 

expression peut faire suite à un avis d'appel à manifestation d'intérêt ou être spontanée, elle 

permet au client d'établir une shorlist (liste restreinte) de prestataires pour d 'éventuels avis 

d'appel d 'offre. 

2.1.5. Demande de proposition 

Dossier envoyé par les cl ients (autorité contractante) aux soumissionnaires (bureau d'études) 

sélectionnés à la suite de manifestation d' intérêt. La demande de proposition comprend les 

termes de référence (qui défmissent les objectifs, missions et résultats attendus du consultant), 

une lettre d'invitation ind iquant les critères de sélection et leur mode d ' applicat ion détaillé 

ainsi que le projet de marché. Le dossier de consu ltation indique également les exclusions à la 

participation future aux marchés de travaux, fournitures et services qui résulteraient des 

prestations qui font l'objet de la consultation17
• 

2. 1.6. Offre (de services) 

Action de proposer des services, conseils à un client à la suite d 'un avis d'Appel d'offres. Elle 

est de deux formes : 

technique : dans laquelle on propose la méthode de travail, les livrables et les 

ressources mobilisables, avec souvent des garanties qu'on est en règle; 

fmancière : dans laquelle on donne les éléments de coûts de la réalisation. 

17 Code des marchés publics, Sénégal, 2007, 56p. 
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2.1. 7. Études (projets) 

Le projet peut être quelque chose d'aussi simple que l'organisation d 'un événement d'une 

journée ou d'aussi complexe que la construction d'un barrage. 

Les projets possèdent un coût et font l'objet d'une budgétisation et d'un bilan. D'où la 

nécessité de mettre en place un suivi : 

des délais : un projet à un début et une fin ; 

des object ifs de qualité (le projet répondant à une demande spécifique, les objectifs 

à atteindre doivent être les plus clairs possibles (exprimés et partagés)) ; 

des coûts (et contraintes : les moyens financiers et humains attribués pour atteindre 

les objectifs sont limités tout comme les délais de réalisation). 

Au niveau des bureaux d'études, on peut aussi bien avoir affaire à des recherches (étude 

environnementales, enquêtes socioéconomiques, appui institutionnel, etc.) qu'à des 

réalisations (contrôle de travaux, réalisation de formation, mise en place de système de suivi 

évaluation, etc.). 

L'étude est la mise en œuvre qui fait suite à l'o ffre de service et à la signature de contrat entre 

le bureau d'étude et un client ; elle mobilise des ressources pour la mise à disposition de 

livrables. 

L'étude donne aussi des résultats qui permettent de déterminer si l'on va de l'avant avec un 

projet ou si l'on y met fin . Pour en venir à cette décision, il faudra bien déterminer les 

objectifs, les résultats vou lus, et prendre des décisions tout au long du processus. 
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2.1.8. Prestations intellectuel/es18 

Ce sont des prestations consistant principalement dans la réalisation de prestations, telles que 

des études, des travaux de recherche, des services de conseils, des prestations d'ingénierie ou 

d'assistance qui ne se traduisent pas par un résultat physiquement mesurable ou apparent. 

2.1.9. Livrable 

Selon l' INFORMATEUR Cahiers didactiques en management, de École nationale 

d'administration publique (http://www.enap.ca/d idactheque/html- fra/outils/in formateurD, le 

livrable est le résultat final concret d'un projet (synonyme : extrant) ou d' une activité 

On appelle «livrables» les produits remis au client. Dans le cas d'un bureau d'études il peut 

aussi bien s'agir de rapport que d'atelier ou de mise en place de structure. 

En gestion de projet, le livrable qualifie les attentes concrètes du maître d'ouvrage vis-à-vis du 

maître d'œuvre. 

Un livrable est tout résu ltat, document, mesurable, tangible ou vérifiable, qui résulte de 

l' achèvement d'une partie de projet ou du projet. 

18 République du Sénégal, DECRET W2011-1048 du 27 juillet 20 11 , Portant Code des marchés publics 
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2.2. Les types de relations entre acteurs du projet 

2.2.1. MaÎtre d 'ouvrage 

On appelle maître d'ouvrage 19 (notée MOA) l'entité porteuse du beso in, définissant l'objectif 

du projet, son calendrier et le budget consacré à ce projet. Le résultat attendu du projet est la 

réalisation d'un produit, appelé ouvrage. 

La maîtrise d'ouvrage (en anglais Project Owner) maîtrise l'idée de base du projet, et 

représente à ce titre les util isateurs finaux à qui l'ouvrage est destiné. 

Ainsi, le maître d'ouvrage est responsable de l'expression fonctionnelle des besoins mais n'a 

pas forcément les compétences techniques liées à la réalisation de l'ouvrage. 

2.2.2. MaÎtre d'ouvrage délégué 

Lorsque le maître d'ouvrage ne possède pas l'expérience ou le métier nécessaire au pilotage du 

projet, il peut faire appel à une maîtrise d'ouvrage déléguée (dont la gestion de projet est le 

métier). On parle ains i d'assistance à maîtrise d'ouvrage (notée AMO). La maîtrise d'ouvrage 

déléguée (notée parfois MOAd) est chargée de faire l'interface entre le maître d'œuvre et le 

maître d'ouvrage afin d'aider le maître d'ouvrage à définir clairement ses besoins et de vérifier 

auprès du maître d'œuvre si l'objectif est techniquement réalisable. La maîtrise d'ouvrage 

déléguée ne se substitue pas pour autant à la maîtrise d'ouvrage et n'a donc pas de 

responsabilité directe avec le maître d'œuvre. 

2.2.3. MaÎtre d'œuvre 

Le maître d'œuvre (ou maîtrise d'œuvre, notée MOE) est l'entité retenue par le maître 

d'ouvrage pour réaliser l'ouvrage, dans les conditions de délais, de qualité et de coût fixées par 

ce dernier conformément à un contrat. La maîtrise d'œuvre est donc responsable des choix 

techn iques inhérents à la réalisation de l'ouvrage conformément aux exigences de la maîtrise 

19 http://www.olinformatigue.com/ccm/ projet/projetintro.htm 
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d'ouvrage. Le maître d'œll\ re (en anglai'-o Project Superrisor) a ainsi la responsabilité dans le 

cadre de sa mission de désigner une personne ph)'~ique chargée du bon dérouk:mcnt du projet 

(on parle généralement de maîtrise du projet), il s'agit du chef de projet. 

2.2.4. Sous-traitance 

Pour la réalisation de certaines tâches du projet. lorsqu'il ne possède pa~ en interne les 

ressources nécessaire~. le maitre d'œuHe peut fàirc appel à une ou plusieur~ entreprises 

externes. on parle alors de sous-traitance (ct chaque entreprise est appelée .muv-traitant ou 

prestataire). Chaque sous-traitant réalise un sous-ensemble du projet directement avec le 

maître d'œuvre mais n'a aucune responsabilité directe avec la maîtrise d'ouvrage. même si 

celle-ci a un" droit de regard" sur sa fàçon de travailler. 

... 
Equipes technictue3 5ous-tr'Jtt~ot-, 

Figure 3 : Schématisation des parties prenantes dans un contrat 

Source: ""fl· ,www.gpcservices.com/ 
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2.3. Modèle d ' analyse 

2.3.1. Opérationnalisation de la variable expliquée 

Sur la base de la définition des concepts, il peut être déduit que la performance de projet passe 

par un bon management du cycle de vie. Les paramètres à gérer pour arriver à la performance 

sont donc l' identification : une bonne définition des exigences liées au projet ; une conception 

bien maîtrisée; des négociations bien menées qui aboutissent à la signature de contrat ; une 

exécution bien pilotée jusqu'à la production des résultats attendus pour clôturer à la date 

planifiée avant de fmir par l'évaluation pour capitaliser l'expérience en interne. 

La performance (du projet par un management du cycle de vie) constitue la variable expliquée 

(ou variable dépendante). 

L'identification et la définition des exigences liées au projet, la conception d'une offre de 

service, la négociation/ signature de contrat, la mise en œuvre, la clôture et l' évaluation/ 

capitalisation constituent les variables explicatives (ou variables indépendantes) car e lles 

conditionnent, pour une large part, la satisfaction client. L'équation ci-après présente les 

variables du modèle d 'analyse : 

P = f (Id ; Co ; NS ; Mo ;CL ; EC) 

Source : résultats de la recherche 

P = Performance 
Id = Identification des exigences 
Co = Conception offre 
NS = Négociation/ Signature 
Mo = Mise en œuvre 
CL = Clôture 
EC = Évaluation 1 Capitalisation 
/=fonction 

La performance dans le management de projets de type prestation intellectuelle est explicitée 

à travers les indicateurs et critères du tableau ci-après : 
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Tableau 2 : Présentation de la variable expliquée 

Variable expliquée Indicateurs Critères 

Pertinence Identification des exigences 
Conception de l'offre (pour réaliser le _Q_rojet) 

Performance du Efficacité Négociation/ Signature 

projet Mise en œuvre 1 exécution du _Q_rojet 
Ponctualité 
Effic ience 

Clôture 

Qualité 1 Régulation Evaluation 
Source : résultats de la recherche 

2.3.2. Modèle d'analyse 

Suivant les critères ci-dessus, le modèle d'analyse qui sera uti lisé pour vérifier le cycle de vie 

du projet étudié et proposer des axes d'amélioration se présente comme suit: 

Tableau 3 : Modèle d'ana lyse 

2. Conformité offre (méthode d'intervention) et exigences 
(Demande proposition) 
3. Participation des experts à la définition de la méthode Pertinence 
d'intervention 
4. Maîtrise de la consistance projet : Estimation des activités à 
mener 

7. Atteinte des objectifs fixés et des résultats allendus 
BilJ Efficacité 

8. Production des livrables -- - -·- -
9. Niveau d 

Ponctualité 

Efficience 

Qualité et Régulation 

Source : résultats de la recherche 
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Tableau 4 : Modèle d'analyse des variables explicatives 

2 Conformité offre (méthode d'intervention) et exigences 

{q~-"~at;t:f.l!.R!D:P.O.~{tj_o_fJ} ·- ·-. -·- ·-·- ·-·- ·-. -· -·- -·-·-.-.-.-. -·-· 
3. Participation des experts à la définition de la méthode 
d'intervention 
4. Maîtrise de la consistance projet : Estimation des 
activités à mener 

des ressources 

Il. Délai de 
12. Existence de Planification, Suivi, Ajustement 
13. Niveau d'exécution du 

14. Réalisation du rapport d'évaluation projet (technique 

!f}i_'J~'!C}~!)_ -·-.-.- .-·-·-.-.- ·-·-. -.-·-· -· -·- ·- ·-· -·- -·-·-·-.-. 
15. 
Source : résultats de la recherche 
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Pertinence 

Efficacité 

Ponctualité 

Efficience 

Qualité et Régulation 
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Tableau 5 : Modèle d'analyse de la variable expliquée 

.ur.·,urmité et exigences 

!I}~~~'!'!cf.~ .R!.C!PE~~IJ~"!l. -· _. _. -· -· _ ·-·-·-· _. _ ·-·-. _. _ ·-. -·-·-·-·-·-·-·-
3. Participation des experts à la définition de la méthode Pertinence 
d'intervention 
4. Maîtrise de la consistance projet : Estimation des activités à 
mener 

11. Délai de 
12. Existence de Planification. Suivi, Ajustement 
13. Niveau d 'exécution du 

Ponctualité 

Efficience 

(tee/mique & Q lité t R ' 1 t' ua e egu a ton 

Source : résultats de la recherche 

2.3.3. Définition des indicateurs de performanci0 

Pertinence 

Elle se rapporte au bien-fondé, à la raison d'être du système. 

Efficacité 

C'est la comparaison des résultats obtenus par le projet par rapport aux objectifs initiaux. 

20 hnp://wwv •. i fad.org/evaluation/guide flannexa/a.h tm 
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Efficience 

Comparaison des résultats obtenus par le projet par rapport aux moyens planifiés et mis en 

œuvre. 

Ponctualité 

C'est Je respect des délais dans la production des rapports. Il s'agit de voir si l'information est 

produite par le système de façon régulière et à temps ; mais aussi la durée d'exécution. 

Qualité 

Permet d'apprécier si les informations produites par le système sont utiles et répondent aux 

besoins des parties prenantes. 

Régulation 

Elle fait référence à l'adaptabilité du système, à l'existence d'un agent de contrôle pour fai re 

face aux imprévus et situations nouvelles. 

2.3.4. Définition des critères (suivant les étapes du cycle de vie) 

2.3.4.1. Identification des exigences 

Critère 1. Adapté au domaine d'activité 

Le projet identifié doit être dans les secteurs d'activités couverts par IDEV-ic. Le nombre 

de références dans le domaine du projet sert surtout à mesurer ce critère. 

2.3.4.2. Conception de l' offre (pour réaliser le projet) 

Critère 2. Conformité offre (m éthode d'intervention) et exigences (Demande proposition) 

C'est l'adéquation entre la proposition méthodologique et le cahier des charge du projet, 

appelé demande de proposition. La note technique du client sert ici de référent. 
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Critère 3. Participation des experts à la définition de la méthode d'intervention 

C'est la contribution technique, des experts clé demandés, à la description de la méthode 

d'intervention pour la réalisation du projet en cas de contractualisation. 

Critère 4. MaÎtrise de la consistance projet : Estimation des activités à mener 

Elle aboutit à une planification précise du projet, en termes de délai, de ressources et de 

revues. 

Critère 5. Adéquation des ressources proposées 

Des ressources humaines (et matérielles) sont proposées pour réaliser les projets. Ces 

propositions sont notées suivant des critères bien définis par le client (compétence, 

expérience, connaissance de la zone, adaptabilité, etc.). Leur adéquation entraîne une 

notation maximum. Le client peut aussi demander un changement pendant la mise en 

œuvre. 

2.3.4.3. Négociation/ Signature 

Critère 6. Durée des négociations 

Une bonne préparation permet d'aboutir à des négociations courtes et proches voir 

conforme à l'offre proposée. Les négociations durent en principe entre deux et cinq jours. 

2.3.4.4. Mise en œuvre 1 exécution 

Critère 7. Atteinte des objectifs ftXés et des résultats attendus 

Les objectifs et résultats sont fixés par le client dans le cahier des charges du projet, le 

cabinet aussi s'en fixe notamment en termes de capitalisation et de bénéfices. 

Critère 8. Production des livrables 

Les livrables et la facturat ion sont généralement liés. ils doivent être produits et accepté par 

le client. Les livrables rejetés vont faire l'objet de mesure pour ce critère. 
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Critère 9. Niveau d'organisation équipe (mobilisation des experts) 

C'est la capacité du chef d'équipe à mobiliser les experts notamment externes et disposer 

des extrants attendus. 

Critère 10. Délai d 'exécution des activités 

C'est le niveau de respect des durées prévues pour mettre en œuvre les activités. 

2.3.4.5. Clôture 

Critère 11. Délai de production livrable définitif 

C'est le bouclage de la mission dans les délais de temps requis. La date de remise du 

dernier livrable par rapport à la date prévue. 

Critère 12. Existence de Planification, Suivi, Ajustement 

C' est l'existence d'outils de planification, suivi et ajustement confirmés par des preuves de 

revues périodiques et un partage avec l'équipe d'experts. 

Critère 13. Niveau d'exécution du budget 

C'est le budget consommé par rapport au budget d'exécution du projet. 

2.3.4.6. Évaluation 

Critère 14. Réalisation du rapport d 'évaluation projet (technique &financier) 

C'est la réalisation d 'une évaluation à la fin de la mission et la rédaction d'un rapport 

d'éva luation interne de capitalisation sur le projet. 

Critère 15. Expérience capitalisée 

C'est l'existence de supports de données et d' information sur le projet après réalisation : 

rapport d'évaluation, base de données des livrables, supports de réalisation des livrables, 

données d'enquête, etc. 
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Chapitre 2 : Contexte et méthodologie 

Ce chapitre qui s'articu le autour de deux sections décline le contexte et la méthodologie de 

l'étude. 

Section 1. Présentation du contexte 

Cette section présente brièvement le bureau qui sert de cadre à la présente recherche avant 

d' exposer l'organisation en place pour bien exécuter les projets. 

1.1. Historique et évolution du bureau d'étude IDEV-ic 

1.1.1. SENAGROSOL-Consult: historique 

La structure appartient à la seconde génération de bureaux d ' études sénégalais, elle a été créée 

en 1986 par des ingénieurs agropédologues. Au départ, l' entreprise a voulu s' inscrire 

principalement dans le domaine des études de sols d'où son premier nom SENAGROSOL­

CONSULT. 

Au fil des années, elle a diversifié ses activités en investissant les domaines de la socio­

économie, de l' assainissement, de l'hydraulique, etc. Cette diversification s'est accompagnée 

en 2005 d' une réorganisation en trois divisions techniques: Division socio-économique et 

d'Appui au Développement Local (DEES/ADEL), la Division Aménagements Infrastructures 

et Équipements (DAlE), la Division Environnement et Ressources Naturelles (DERN) ; et 

quatre unités d'appui : l'Unité Comptable et Financière (UCF), l'Unité Administrative et 

logistique (UAL), l' Unité Commerciale et Marketing (UCM), l'Unité Information 

Communication et Gestion de la Qualité (UTCGQ). 
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1.1.2. SENAGROSOL devient /DEV-ie 

l:n 2009 pub 20 Il. un changement de nom et une restructuration organisat ionnelle ont fàit 

apparaître de~ département~ : 

techniques : 

o Département Aménagements lnfi·astructures et Équipements (DAII-.) : 

o Département des Études ct Évaluations Socioéconomiquc (DEES): 

o Département [m.ironncment et Géomatique (DEGE): 

ct a dm in istral ir avec un Département Administratif Comptable ct Financier 

( DACF). 

Cc~ départements sont <;outenus par une Unité commerciale ct marketing et un Centre 

dïnformation Documentaire. Les changements voient auss i l'apparit ion dans l'organigramme 

d'un Directeur Général Adjoint ct d'un A-,sistant Qual ité. 

Tableau 6 : Évolution du cabinet 

C volution 
logo du 
ancien au 
récent 

SENACRtlSD~ 
C'DNSV.I.T 

Source : ré.\111/al'i de la recherche 
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Cet important effectif et le niveau de qualification du personnel imposent à IDEY-ic: 

une meilleure organisation avec un pilotage plus performant des études et projets ; 

une bonne lecture des exigences des clients à satisfaire ; 

un respect des procédures en place et pour lesquelles il y a un fort engagement de 

la Direction Générale ; 

une planification régulière et formalisée de toutes les activités dans le but de 

rationaliser au mieux le potentiel disponible en termes de ressources humaines, 

matérielles, fmancière et de temps. 

Sur le plan des équipements, le cabinet dispose d' un important parc informatique et 

automobile qui lui procure un avantage concurrentiel réel dans l'environnement de 

l'Ingénierie Conseil. 

1.2. Le SMQ : Le Processus de mise en œuvre et de suivi des études 

1.2.1. La mise en place du Système 

Engagement a été prise en juin 2006 par la Direction Générale de mettre en place un SMQ. Le 

système de management de la qualité est établi à l'époque conformément aux exigences de la 

Norme ISO 9001 version 200023 
: Système de management de la qualité- Exigences. 

La politique qualité d ' IDEY-ic est déclinée à travers les objectifs suivants: 

assurer la satisfaction des clients ; 

mobiliser Je budget de fonctionnement pour la conduite des missions ; 

recouvrer les créances (régulièrement et aux différentes phases) ; 

mettre à disposition les moyens techniques et matériels nécessaires; 

améliorer les compétences du personnel ; 

23 À cette date, cette norme est à sa version ISO 9001 -2008 

Moussa NDOUR 1 CESAG 2010-11 37 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

un bureau d 'études 

augmenter le portefeuille cl ients au Sénégal ; 

augmenter le portefeuille clients en Afrique ; 

augmenter le chiffre d'affaire. 

À chacun de ces objectifs est affecté un (ou des) indicateur(s) de performance avec une valeur 

cible dont la mesure régulière permet de surveiller le degré d 'efficacité de l'entreprise. C'est 

ainsi que le Processus mise en œuvre et su ivi études est mis en place. 

Tableau 7 : Axes et objectifs de la politique qualité (extrait) 
NO Libellé Désignation Indicateur associé 

Assurer la satisfaction · des 
Taux de satisfaction client 

clients 

L' amélioration de la 
Mettre à disposition les moyens 

Taux de missions/ activités non 
1 humains, fi nanciers, techniques 

satisfaction des clients réalisées pour défi cit de ressources 
et matériels nécessaires 

Améliorer les compétences du Taux de réalisation du plan de 

personnel formation 

Augmenter le portefeuille Taux d'augmentation du nombre de 

clients au Sénégal client au Sénégal 

L' amélioration de notre 
Augmenter le portefeuille 

présence sur les marchés Taux d'augmentation du nombre de 
2 clients en Afrique (hors 

du Sénégal, et des autres 
Sénégal) 

clients en Afrique (hors Sénégal) 

pays de l'Afrique 

Taux d'augmentation du chiffre 
Augmenter le chiffre d'affaire 

d'affaire 

Source : !DEV-ie 
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1.2.2. Missions et objectifs du Processus de mise en œuvre et de suivi des 

études 

Le processus de mise en œuvre des études a comme champ la réalisation des produits du 

cabinet, c'est-à-dire, l'exécution des projets d'JDEV-ic. 

Quelques documents spécifiques existent dans le cadre de ce processus : 

plan de référence qualité projet ; 

la fiche sur les activités de libération des livrables ; 

fiche identificat ion et vérification critère de qualité matériels et logiciels ; 

fiche de vérification des produits documentaires ; 

fiches suivi des projets (pour les indicateurs) ; 

tableau de bord de mesure des indicateurs; 

tableau opérationnel de mesure des indicateurs; 

fiche demande de modification. 

Par ailleurs, d'autres documents et outils appartenant à des processus situés en amont (dans la 

conception) ou en aval (en support) du processus études, mais qui s'appliquent aussi bien aux 

projets (études), permettent d'assurer un meilleur pilotage et une plus grande efficacité dans 

l'exécution des études et projets. C'est le cas notamment de: 

procédure traitement des non-conformités ; 

procédures traitement des réclamations clients; 

procédure de gestion des achats ; 

procédure sur les audits internes ; 

fiche de planification des réunions ; 

procédure de maîtrise des documents et données ; 

fiches de vérification contrats, etc. 
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1.3. Contexte généra l des bureaux d 'études 

Le marché se caractérise par le nombre de plus en plus important de "petits cabinets" et la 

recherche par les plus grands d'une meilleure image par le management de la qualité et de la 

certification ISO. L'image est donc de plus en plus une préoccupation des Bureaux d'études 

au même titre que les autres acteurs de l'économie. 

D'autre part, la concurrence des bureaux étrangers est de plus en plus intense et se ressent sur 

les chiffres d'affaire des cabinets locaux, comme en atteste le tableau ci-dessous sur la période 

2002 à 2008. 

Tableau 8: Quelques chiffres clé (IDEV-ic par rapport à la concurrence) 

Cabinet Moyenne 2002 - 2008 Moyenne 2002 - 2002 Moyenne 
SETICO 749 602 220 738 407 950 744 005 085 
!DEV-ie (ex-SENAGROSOL}'14 652 593 976 664 044105 658 319041 
HYDROCONSULT 405 671 873 433 300 062 419 485 968 
AFID 261 397 434 243 796 447 252 596 941 
PRESTIGE 231 965 516 232 306 169 232 135 843 
ATEX 179 041 947 188 388 509 183 715 228 
MGP 116 189 716 119 966 899 118 078 308 
BES llO 661 645 117 011 384 113836515 
QUARTZ Afrique 97 829 633 95 064 981 96 447 307 
EMAP 78 830 976 76 373 855 77 602 416 
BEE 72 639 296 73 809 313 73 224 305 
SGA 68187735 71 493 465 69 840 600 
TROP ICA 34 615 860 34 087 994 34 351 927 
Source : données ANDS (cf Moussa Ndour, Mise en place d'outils de planification, de suivi et de 
capitalisation des projets exécutés par un bureau d'études ,· Mémoire MPGEO, CESAG, 2011) 

Si ce n'est une maigre évo lution c'est parfois une régression que l'on note pour la plupart des 

Bureaux d'études. 

24 Cadre de l'étude 
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Section 2. Approche méthodologique 

2.1. Préparation 

2.1.1. Cltoix des projets et personnes à interviewer et définition du cycle des 

projets à étudier 

Le besoin d'amélioration impose une connaissance des pratiques. Afin de ne pas répéter les 

mêmes erreurs, il est nécessaire d'avoir une démarche de recherche : exploration, construction 

d' un modèle, analyse etc. Pour ce faire, un questionnaire a été élaboré et administré à une 

partie des experts concernés par l'étude ciblée et au point focal chez le client. L'analyse qui 

découle des résultats peut permettre de faire des recommandations partagées et durables. 

Un premier choix a été d'abord fait portant sur les deux (2) projets: l'étude de mise en place 

du Projet de mise en œuvre du plan d'action de gestion Intégrée des ressources en eau du 

Sénégal (PAGIRE) et l'Évaluation de cinq projets Eau et Assainissement à mi-parcours; 

avant de limiter l'enquête au premier et de définir les personnes à enquêter: 

le choix des projets s'est fait sur une liste de projets qui viennent d'être bouclé afin 

d'avoir (suffisamment) des informations actuelles ; 

pour les personnes à interroger l'équipe de pilotage tant au niveau de IDEV-ic que 

du client a été privilégiée. 

L'étude choisie est un projet très important tant dans l'envergure géographique, financière 

qu'au niveau du nombre des experts impliqués. Le cycle de vie du projet est également bouclé 

et les aspects de conquête et mise en œuvre de projet étudiés ici ressortent clairement. 

2.1.2. Revue du dispositif en place 

La recherche concerl)e le cycle de vie de projets en bureau d'étude. Le cycle en question 

commence de l'identification à la capitalisation, en passant par la conception, la signature du 

contrat, la mise en œuvre, la clôture. 
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La revue du dispositif a permis de passer en revue les phases du cycle de vie des projets et 

d'analyser les différentes interventions. 

C'est ainsi que l'étude a ressorti les axes d' amélioration et les points forts dans la stratégie de 

conquête et de mise en œuvre des projets. 

2.1.3. Réalisation des questionnaires 

La réalisation des quest ionnaires est faite en concertation avec un membre de l'équ ipe 

d'exécution de l' étude de mise en place du plan d' action de gestion Intégrée des ressources en 

eau du Sénégal (PAGIRE). 

Les questions ont concerné tout le cycle de vie du projet. 

2.2. Mise en œuvre 

2.2.1. Écltantillonnage 

L'enquête a concerné les experts d'IDEV-ic, qui ont participé à l'étude ciblée et le 

représentant du client. Le choix porté sur l'équipe de pilotage s'explique par le fait que la 

problématique soulevée a des effets d irects ou indirects sur le management et la relation avec 

le client. 

Le personnel de l'étude est essentiellement composé de membres du DAlE avec quelques 

experts externes. Notons que le chef de mission est un expert externe et son adjoint un interne 

tous les deux concernés par l'enquête. En fonction de l' implication et de la participation à la 

mise en œuvre, les autres experts ont été interviewés. 

Du côté du client, la personne interviewée est le principal interlocuteur de l'équipe de IDEV­

ic, chef de projet du PAGIRE. 

Le degré d'implication et le temps consacré ont donc été les éléments clé pour la défmition 

de l'échantillon. 
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2.2.2. Collecte de données sur la situation de base 

Trois (3) méthodes de collecte ont été util isées : 

l'observation participante ; 

l'enquête quantitative avec l'élaboration d 'un questionnaire quantitative ; 

l' enquête qualitative avec l'élaboration d 'un guide d 'entretien. 

Les enquêtes ont été complétées par une enquête non dirigée afin d'affiner la recherche et 

d' aborder les points incompris ou non soulevés par les questionnaires élaborés s. 

v" Observation participante 

La participation dans les activités a permis de collecter systématiquement des informations. 

Ainsi, des données sur le cycle de vie du projet ont pu être rassemblées. Des constats ont aussi 

permis d' avoir une idée sur le pilotage et le respect des délais contractuels de l'étude. 

C'est donc à partir de constats et de l'expérience acquise du vécu qu' une partie des données a 

été recueillie pour compléter les informations recueillies auprès des experts et du représentant 

du client. 

v" Enquête quantitative 

Après la partie présentation de l' interviewé, le questionnaire quantitatif comporte des 

questions qui abordent tout le cycle de vie du projet, le management des ressources et les 

enseignements à tirer du projet. 

v" Enquête qualitative 

Le guide d 'entretien a permis avec des quest ions ouvertes de recueillir des données sur 

l'expérience capitalisée avant le projet, leur utilisation dans la définition des exigences client 

et leur prise en charge dans tout le cycle de vie du projet. Il a également permis de ressortir les 

difficultés et les axes d'amélioration. 
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2.2.3. Réalisation de l'enquête 

Avant l'enquête complète, il a été tout de même mené une enquête test sur un (l) expert afin 

de finaliser le questionnaire. 

À la suite de l'analyse de la situation par rapport au contexte, une enquête a été faite auprès de 

membres du personnel et du client avec en plus des entretiens non structurés par téléphone 

avec certains agents. Ces entretiens ont permis d 'affmer la compréhension des objectifs de 

l' étude et de compléter les questionnaires. 

Les étapes suivantes ont donc été suivies : 

choix du projet et des cibles ; 

administration des questionnaires ; 

contrôle de la co llecte : 

.A Contrô les manuels : 

.A Contre-enquêtes (back-check). 

La contre-enquête a permis de vérifier certains des renseignements recueillis. Il a consisté à 

cibler un (1) expert pour vérifier et compléter les informations déjà disponibles avant 

traitement. 

2.3. Exploitation des résultats 

2.3.1. Traitement des questionnaires 

Les informations recuei ll ies ont été traitées de façon multidimensionnelle afm d'identifier 

l' ensemble des problèmes que rencontrent les acteurs et proposer des axes d'amélioration. 

Pour ce faire, les actions suivantes ont été menées : 

1. Regroupement des informations de l'observation participante: ces données ont été 

d'abord rassemblées et organisées pour être classées et traitées. 
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2. Saisie des questionnaires : 

Au fur et à mesure de l'avancement des entretiens, la vérification de la qualité des 

informations co llectées se faisait de même que la saisie. 

Pour une meilleure exploitation, Je traitement a aussi consisté en un dépouillement et une 

codification des questions ouvertes. 

3. Apurement et Analyse des données : 

Cette activité a consisté à harmoniser la terminologie employée pour ressortir les aspects liés 

au thème de l'étude sans avoir à changer les réponses des interviewés. 

Les logiciels Sphinx et Excel ont été utilisés pour ce travail de traitement. 

2.3.2. Analyse des résultats et recommandations 

L'implication des experts dans les différentes étapes du cycle de vie du projet a été mesurée 

pour apprécier la performance du système de pilotage. 

Quelques difficultés ont été soulevées lors des entretiens et la classification de leurs effets a 

permis de donner un avis sur le niveau de performance et formuler des recommandations 

d'amélioration. 

Un plan de mise en œuvre a par la su ite été proposé qui intègre aussi bien l'intégration dans le 

système que l'application par les acteurs. 
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Présentation des résultats et 

Cette deuxième partie comprend deux chapitres. Le premier présente les résultats et l'analyse 

de l'étude. Le chapitre deux (2) propose les recommandations de la recherche. 

Les résultats permettent d'identifier un cycle de vie en cinq (5) étapes. À partir des contraintes 

relevées, quelques axes d'améliorations se dégagent, 

Chapitre 1 : Présentation des résultats et analyse 

Ce chapitre présente d'abord les résultats des résultats et l'enquête auprès des experts 

intervenus dans le projet et du client avant de faire l'analyse. 

Section 1. Présentation des résultats 

Il ressort des résultats : 

les activités de conquête : identification, conception et négociation, c'est-à-dire avant 

contractualisation entre la DGPRE et le Groupement IDEV-ic 1 COWI ; 

les activités d'exécution du contrat: mise en œuvre, clôture (et évaluation/ 

capitalisation). 

Le cycle de vie qui se dégage pour le P AG IRE est le suivant : 

ident ification des exigences ; 

conception de l'offre (pour réaliser le projet); 

négociation/ s ignature ; 

mise en œuvre 1 exécution du projet ; 

clôture. 
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1.1. Résultats liés aux variables explicatives 

1.1.1. L 'identification 1 déji11ition 

Un appel d 'offre est publié et sept (7) bureaux d'études ont été shortlistés. Sur l'ensemble des 

critères qui sont notés le groupement IDEV-ic 1 COWI a été retenu. Les activités ci-dessous 

ont menées depu1s l'identification jusqu 'au dépôt du rapport final. 

Les activités menées à cette étape sont : 

la définition des besoins c lients eiTectuées sur la base de sources d'informations 

(presse écrite, internet, réseau de partenaire, etc.) pour constater que la demande 

rentrait dans le cadre des services rendus par IDEV-ic; 

la constitution d' un dossier PAGIRE 1 DGPRE. 

Pour le PAGIRE, cette partie n'a pas vu la participation des membres ayant dirigé l'équipe 

technique de réalisation. C'est le cas de plus de 90% des projets menés à IDEY-ic depuis la 

mise en place d' une unité marketing chargée des activités d'identification suivant la stratégie 

définie par la direction du cabinet. 

1.1.2. La conception 

Elle a suivi les étapes suivantes : 

manifestation d' intérêt: qui a permis à IDEY-ic 1 Cowi d'être shortlisté; 

la revue appel d 'offre afin de définir les exigences explicites et non explicites des 

c lients : exigences admin istratives, techniques (langue, personnel, méthodologie, 

suggestions, etc.), fmancières, c'est aussi l'occasion de planifier le montage et la 

vérification des offres ; 

l'é laboration de l'offre technique : qui définit la méthodologie de mise en œuvre, 

les moyens et ressources à mobiliser et le calendrier sur 21 mois ; 

l'élaboration du budget des prestations : 

le dépôt de l'offre chez le client su ivi des ouvertures des offres ; 

le suivi du dossier afin de préparer d'éventuelles négociations : le suivi a duré 

quatre (4) mois avant adjudication. 
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Les experts qui ont mis en œuvre l'étude PAGIRE n' ont pas participé, pour plus de 60% à la 

conception de l'offre PAGIRE. 

Par rapport au SMQ, la conception regroupe les principales activités du processus de gestion 

des offres et manifestations d'intérêt. Ces activités sont faites généralement par des acteurs 

internes à plus de 95% et de temps en temps vo ient l' intervention d'experts externes même si 

ces derniers ont constitué plus de 70% des membres de l'équipe PAGIRE. 

Le nombre minimum de points demandé pour l'offre technique pour être convoqué à 

l'ouverture des offres financière a été atteint. 

1.1.3. La négociation 1 signature 

Après adjudication provisoire, des négociations ont été ouvertes. Cene activité a permis de 

s'accorder avec le client sur la mise en œuvre. L' accord a été obtenu après un ( 1) jour de 

négociation les ressources, les objectifs et les suggestions : les négociations ont porté aussi 

bien sur les aspects techniques que financiers. 

Selon l'enquête réalisée et l'observation participante, les experts principaux (chef de mission 

et chef de projet) ne participent pas toujours à cette phase, s'ils ne sont pas Directeur de 

département. Pour le projet PAGIRE ni le chef mission ni son adjointe n'ont pris part aux 

négociations. La Direction et/ou le Directeur de département à qui le dossier est imputé avec 

l'UCM sont souvent mandatés pour mener les négociations. 

Si IDEV- ic avait perdu le concours dans le cadre du PAGIRE ou même si la négociation 

n'avait pas abouti à un accord, l'évaluation de l'offre allait être la dernière activité. 

1.1.4. La mise en œuvre des activités 

L'exécution est la réalisation des prestations demandées par le client. Le client avait ftxé les 

objectifs suivants : redynamiser le cadre institutionnel et les systèmes de planification et de 

gestion durable des ressources en eau du Sénégal à atteindre avec la réalisation des volets 

suivants: 

vo let l : l'amélioration des connaissances des ressources en eau ; 

volet 2 : l'amélioration de la planification des ressources en eau ; 
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vo let 3 : l'amélioration du dispositif réglementaire et du système de tarification ; 

vo let 4 : sensibilisation des acteurs et des décideurs ; 

volet 5 : renforcement des capacités institutionnelles et préparation d' un programme 

de financement à l'horizon 2025. 

Les activités suivantes ont été menées dans l'exécution du PAGIRE: 

la planifica tion (opérationnelle) :c'est le début de la mise en œuvre du projet ; en 

effet après signature du contrat, les termes de la méthodologie ont fait l'objet d 'un 

livrable appelé Rapport d'orientation méthodolog ique qu i a repris le plan 

d' exécution du projet négocié ; ce document a été soumis pour approbation et 

comportait un plan d'exécution détaillé du projet et la description des mécanismes 

de su ivi et de contrôle du projet5
; 

l'exécution des cinq volets du projet est marquée par la production de rapports par 

volet ; les retards sur le déroulement des activités se sont répercutés sur les 

rapports. 

JI ressort des entretiens que les membres de l'équipe PAGIRE n'ont pas tous été mobilisés dès 

le démarrage du projet. D'ailleurs cec i est souvent le cas dans les projets et il arrive qu 'entre 

la conception et la mise en œuvre, la composition de l'équipe so it modifiée, parfois même 

durant l'exécution. 

Les activités de suiv i sont menées en même temps par le Directeur du DAlE que la Direction 

du projet. C'est à ce deuxième niveau que les difficultés ont été plus notées car les outils 

n'étaient ni formalisés, ni partagés, et la mobilisation des experts externes était aussi très 

compliquée. 

1.1.5. La clôture du projet 

Le PAGlRE a eu la spécificité d 'avoir plusieurs rapports finaux qui concernaient tous les 

différents vo lets l'étude et un rapport sur le suivi-évaluation. Les rapports des cinq activités 

25 Le plan qualité étude existe pour décrire et planifier l'ensemble des dispositions, méthodes, organisation et 

activités permettant d'exécuter, de mener à bien le projet. 
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ont été déposés en même temps pour c lôturer le projet avec deux mois de retard et le rapport 

SE avec cinq mois de retard. 

1.1.6. Résultat de l 'application du modèle 

Tableau 9 : Résultats variables explicatives 

Note sur 
JO JO 
18 22 
4 4 
14 22 

Clôture 4 24 
Evaluation 0 18 
Source : Résultat de la recherche (propre réalisation) 

1.2. Résultats liés à la variable expliquée 

1.2.1. Pertinence 

./ Adapté au domaine d'activité 

Le domaine d'activité du PAGIRE était bien connu d' IDEV-ic qui avait déjà capitalisé assez 

de l'expérience similaire . 

./ Conformité offre (méthode d'intervention) et exiaences {Demande proposition) 

Le projet a été bien préparé selon le client qui a jugé que la proposition formulée par rDEV-ic 

était globalement satisfaisante. 

À noter qu'!DEV-ic a été shortlisté à la suite d'une manifestation d 'intérêt une année après 

(manifestation d'intérêt juin 2008 et invitation à déposer une offre juin 2009). 
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Tableau 10 : Liste des firmes invitées à soumettre des propositions 
No Bureaux d'études/Pays 
1 BRL Ingénierie/EDE (France/Sénégal) 
2 EGIS BCEOM lnternationaVCSE (France/ Sénégal) 
3 AHT Group AG Management et Engineering!SOGREAH Consultants SAS/AFID Consultance 

(Allemagne/France/Sénégal 
4 SENAGROSOL-Consult/COWl (SénégaVDanemark) 
5 STUDI International (Tunisie) 
6 Consortium DHI/TROPIS/CREPA (Danemark/Sénégal) 
7 RAMBOLL (Suède) 
Source: Projet de mise en œuvre du Plan d'Action de Gestion Intégrée des Ressources en Eau du 
Sénégal . Dossœr d'appel d'offres pour la sélection des bureaux d'études (DGPRE 1 BAD/ FAE), 
2009 

./ Participation des experts à la définition de la méthode d'intervention 

La méthode d'intervention a été élaborée par les experts spécialistes du domaine, comme c'est 

le cas dans tous les projets . 

./ Maîtrise de la consistance projet: Estimation des activités à mener 

Au vue des retards importants ont été observés dans la mise en œuvre, la remise des livrables 

intermédiaires et des livrables finaux . 

./ Adéquation des ressources proposées 

Les profils demandés étaient constitués de : 

Tableau 11 : Profils du personnel demandé 

Profil demandé Points 
Un expert en gestion intégrée des ressources en eau, chef de mission ayant au moins 15 ans (10) 
d'expérience 
Un expert gestion et planification des ressources en eau ayant au moins 15 ans (5) 
d'expérience 
Un expert juridique et inst itutionnel ayant au moins 15 ans d'expérience (5) 
Un Economiste statisticien ayant au moins 1 Oans d'expérience (3) 
Un expert spécialiste en participation des communautés locales ayant au moins IOans (3) 
d'expérience 
Expert hydrologue ayant au moins 10 ans d'expérience et possédant des connaissances (5) 
solides en informatique 
Expert hydrogéologue ayant au moins 10 ans d'expérience et possédant des connaissances (5) 
solides en informatique 
Un expert en base de données et SIG ayant au moins 10 ans d'expérience (4) 
Source : Projet de mise en œuvre du Plan d'Action de Gestion Intégrée des Ressources en Eau du 
Sénégal: Dossier d'appel d'offres pour la sélection des bureaux d'études (DGPRE 1 BAD! FAE), 
2009 
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Le Groupement IDEV-ic 1 COWI a en plus proposé un personnel d'appui dont les 

compétences rentraient dans les domaines du PAGIRE. 

Les activités budgétisées ont toutes été aussi exécutées. 

1.2.2. Efficacité 

../ Durée des négociations 

La durée généralement prévue tourne entre un et cinq jours. Elle a été d' un jour pour le 

PAGIRE . 

../ Atteinte des objectifs fixés et des résultats attendus 

Tous les volets prévus ont été réalisés, les objectifs et résultats fixés par le client réalisés . 

../ Production des livrables 

Les produrts livrés à la DGPRE dans le cadre des cinq volets ont satisfait le client qui n'a pas 

eu à rejeter de livrables. 11 faut tout de même noter que tous les livrables ont fait l' objet de 

version intermédiaire avant d 'être finalisés . 

../ Niveau d'organisation équipe (mobilisation des experts) 

Des difficultés ont été relevées dans la mobilisation notamment des experts externes. Ce qui 

n'a pas manqué d'avo ir un impact sur la production des livrables. 

1.2.3. Ponctualité 

../ Délai d'exécution des activités 

Il ressort des enquêtes que certaines activités ont été mises en œuvre sans être planifiées. 

L' étude a aussi fait l'objet d' un contrat d'avenant. Le délai d 'exécution des activttés a donc 

été globalement sat isfaisant. 
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./ Délai de production livrable définitif 

Entre deux et cinq mois de retard ont été notés dans la production des livrables finaux. 60% 

des livrables ont connu des retards. La durée varie de quatre à douze semaines. Ceci a entraîné 

des changements dans la planification en accord avec le client. 

1.2.4. Efficience 

./ Existence de Planification, Suivi, Ajustement 

Le projet a connu près deux mois de retard et a fait l'objet de recadrages dans sa mise en 

œuvre mais l'équipe d'experts n'a pas reçu de calendriers révisés pour prendre en charge les 

nouveaux délais et les changements dans le déroulement des activités. 

Aucun dispositif n'a été mis en place pour la gestion des risques et il n'y avait pas, pour les 

experts principaux, des outils de suivi pour les objectifs, les ressources, l' atteinte des résultats 

et les délais . 

./ Niveau d'exécution du budget 

Le budget de fonctionnement étant lourd, la mise à disposition des moyens pour la réalisation 

des activités a entraîné des retards dans l'exécution. L'équipe d'exécution n' avait aucun de 

moyens de contrôle des ressources à mobiliser. 
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1.2.5. Qualité et Régulation 

./ Réalisation du rapport d'évaluation projet (technique &financier) 

Cette activité n' a pas été menée. Le SMQ l'a formalisée mais sa mise en œuvre tarde à venir. 

./ Expérience capitalisée 

Elle se limite à une référence pour le cabinet. Tl n'ya pas de moyen formalisé qui organise les 

données tirées de la mise en œuvre de projets. 

Les outils mis à dispositions par le SMQ ont été utilisés par moments dans Je cycle de vie du 

projet, mais plus de 90% des problèmes rencontrés n'ont pas fait l'objet d'analyses de causes. 

1.2.6. Résultat de l 'application du modèle 

Tableau 12 : Résultats variable expliquée 

Variable expliquée : performance du bureau d 'étude Note Sur 
Pertinence 28 32 
Efficacité 16 20 
Ponctualité 4 14 
Efficience 2 16 
Qualité et Régulation 0 18 
Source: Résultat de la recherche (propre réabsallon) 
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Section 2. Analyse des résultats 

2.1. Analyse des r ésultats liés aux variables explicatives 

Il ressort des activités menées que le cycle de vie du projet voit intervenir divers acteurs. 

2. 1. 1. L'identification 

La non-participation systématique des experts à cette phase ne permet pas une prise en charge 

exhaustive des exigences du client. IDEY-ic a donc mis en œuvre des activités qui n' ont pas 

été identifiées au départ. 

2.1.2. La conception 

Les différentes étapes menées ont permis de suivre toute la procédure de conception avant 

d'être quatrième à la shortlist avant d'être choisi comme attributaire du marché. 

bien que la période de val idité des propositions fixée soit de 120 jours, le su ivi a 

duré quatre (4) mois avant adjud ication ; ceci est surtout le fait de la DGPRE qui 

se devait de respecter les procédures de son bailleur. 

La conception a été faite par une équipe technique et les aspects financiers par une équipe 

commerciale. Alors que l' équipe d 'experts est composée de membres du DAlE, département 

qui assure habituellement les prestations liées au domaine de l'étude et qui a la responsabilité 

technique du projet ; le rôle de l'équipe commerciale s' est terminé à la signature du contrat. 

Il faut noter que les prestations qui rentrent dans les domaines des autres départements n'ont 

pas été bien estimées. 

Une bonne partie des experts du projet est externe et a été recruté après le démarrage du projet 

d'où certaines difficultés soulevées par les responsables techniques et administratifs du 

PAGIRE. 
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2.1.3. La négociation 1 signature 

La phase de négociation a été essentiellement ad min istrative. Les experts clé n' y ont pas 

parttcipé et n'ont pas fourni d'éléments pour sa préparation. Mais leur durée a respecté le 

délai réservé. 

De même, il faut noter que le SMQ a mis en place un outil de revue et analyse de contrat. Cet 

outil n'a pas été utilisé pour le projet PAGIRE, le projet n' ayant pas fait l'objet de revue et 

analyse. 

L'observation participante a montré que les contrats ne font pas l'objet d'analyse 

systématique avant leur signature. 

Au vue des résultats de l'enquête, les experts impliqués dans la mise en œuvre ont participé à 

moins de 20% aux activités avant signature de contrat. 

Par conséquent, les difficultés soulevées venaient entre autres de la non maîtrise de la 

consistance des travaux ou encore d'exigences client non défmies au démarrage du projet 

PAGIRE. 

2.1.4. La mise en œuvre 

On remarque que toute l'équipe n'a pas participé à la planification opérationnelle du 

PAGIRE et à la rédaction du document d'orientation méthodologique. Ceci a donc été à 

l' origine d'un problème d' appropriation et de maîtrise du cycle de projet, notamment les 

experts externes. 

L ·exécution est marquée par nombreux retards qui n'ont pas fait l'objet de revue de la 

planification. La DGPRE a donc souvent réclamé des livrables, ce qui est ressorti de l'enquête 

menée auprès du c lient (pour Je projet PAGIRE). De l'observation, il ressort que les clients 

envoient souvent des mises en garde pendant la mise en œuvre des projets. 

Il faut aussi noter que plus de 50% des experts du PAGIRE n' utilisaient pas d'outils 

opérationnels de planification et de suivi. 
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Par rapport ·à la gestion des r isques, et · au pi lotage des ressources administratives et 

financières, des difficultés ont été notées poussant parfois à renforcer l'équipe. 

Des difficultés ont aussi été relevées dans la mobilisation des experts externes. Sur le plan 

financier, le Budget de fonctionnement était trop lourd à supporter. 

Les difficultés ainsi relevées par les experts sont essentiellement externes à l'équipe technique 

projet, d'où l'absence de maîtrise et d'anticipation. 

Du coté du client, bien que les prestations contractuelles soient globalement réalisées par 

IDEY-ic, des difficultés ont été notées sur le management mis en place notamment dans le 

suivi, le respect des délais contractuels entre autres. 

Les problèmes soulevés par le client sont aussi liés à la mobilisation des experts de l'étude, 

« les experts désignés dans l'offre devant être tous mobilisables à temps planifié», à la 

mobilisation des ressources fmancières pour éviter les retards notées dans la réalisation des 

activités contractuelles. 

Il ressort que la planification n'était pas systématique et le suivi, tant des ressources humaines 

que financières ne fàvorisait pas une mise en œuvre efticace et efficiente du PAGIRE. 

2.1.5. La clôture du proj et 

De nombreux retards sont constatés dans la clôture des projets, deux mois après la durée 

initialement prévu dans le contrat. Les problèmes généralement soulevés par les experts sont 

liés à la gestion administrative, financière et logistique non maîtrisée par l'équipe technique 

en charge de mener l' étude. 

L'absence de contrôle des ressources financières a entraîné des retards dans la mise en œuvre 

de certaines activités, de même que les difficultés à mobiliser les experts externes. 
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2.1.6. L 'évaluation 1 capitalisation 

Cette étape n'ape n'a pas été réalisée. Mis à part la référence, il n 'existe pas de moyen 

d'informer sur les difficultés rencontrées ou les points forts dans la mise en œuvre. 

Aujourd'hui il n'est donc pas possible de tirer des leçons de l'expérience du PAGIRE. 

L'évaluation permet de capitaliser, de faire bénéficier aux acteurs non directs de l'expérience 

capitalisée dans la réalisation des objectifs liés à un projet. Bien qu' importante pour la 

durabilité de l' entreprise et le management des projets, elle n' existe pas encore. 

La non planification de l' évaluation dans le déroulement global du projet (dans le temps et les 

ressources à mobiliser notamment, etc.), l'absence de disposition interne contraignant à sa 

réalisation, la non allocation de budget, peuvent être autant de raisons qui expliquent 

l'absence de l' évaluation dans le cycle de vie du PAGIRE et de tous les autres projets 

qu' IDEV-ic réalise. 
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2.2. Analyse des résultats par rapport à la variable expliquée 

2.2.1. Pertinence 

./ Adapté au domaine d'activité 

IDEV-ic avait capitalisé plus de 10 années d'expérience dans le domaine et réalisé 2 projets 

pour Je client. Le secteur d'activité était donc bien connu tout comme la DGPRE . 

./ Conformité offre (méthode d'intervention) et exigences (Demande proposition) 

lDEV-ic/ COWT a été shortlisté en quatrième position et est sorti premier dans Je cadre d 'un 

groupement avec COWI, un cabinet danois. Les critères suivant ont été notés et chaque 

candidat de dépasser les 75 points demandés pour espérer prendre part à l' ouverture des offres 

financière. 

Tableau 13 : Critères de notation 

À l' exécution, il est ressorti que la conception n 'a tout de même pas complètement pris en 

charge la consistance et de l'ampleur de l'étude, ce qui a été à l' origine d 'adaptation et de 

retards. Des rubriques ont aussi été mises en œuvres sans avoir fait l'objet de budgétisation. 

Ce qui dénote de l' absence de maîtrise des besoins et exigences clients. 

La DGPRE a, par moment revu ses exigences et IDEV-ic s'est efforcé de les respecter. Cette 

situation qui a comme origine la demande de proposition du c lient peut aussi avoir comme 

origine la défmition et la conception du projet. En effet, un chapitre de la proposition à 

soumettre au client prévoit des observations/ suggestions sur la demande de proposition du 

c lient. Ce chapitre montre au client que le prestataire a compris ses exigences et Je prépare 

parfois à un avenant (à signer avant la clôture) ou un marché complémentaire (signé après la 

clôture) au contrat initial. 

Moussa NDOUR / CESAG 20 10-11 60 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

Analyse de la stratégie de conquête et de mise en œuvre de projets par un bureau d'études 
!Qi(j!ÇiiiiliMQQIIMI!d!MAMIIIMMIMI!iiiiihlldMU 

./ Participation des experts à la définition de la méthode d'intervention 

Les activités centrales liées au PAGIRE ont été bien pris en charge dans la méthode proposée 

à la DGPRE, mais certaines activités, secondaires notamment n'ont pas été clairement 

identifiées, ce qui signifie que les projets d'une telle ampleur peuvent recevoir la contribution 

de spécialistes autres que ceux du domaine principale . 

../ Maftrise de la consistance projet : Estimation des activités à mener 

Au vue des retards observés dans la mise en œuvre, la consistance des activités n'a pas été 

maîtrisée à la conception. Aussi bien le client que le Groupement IDEV-ic COWI ont donc 

sous estimé la consistance du projet. 

./ Adéquation des ressources proposées 

Les ressources humaines proposées dans la conception ont tous participé à la mise en œuvre 

après avoir été positivement appréciées par le client dans l'évaluation des offies. La DGPRE 

n' a pas eu à demander le remplacement d'un membre de l'équipe. 

Sur le plan de la mobilisation des ressources matérielles et financières, par ailleurs, l'équipe a 

soulevé des difficultés dans la mobilisation des ressources financières. 
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2.2.2. Efficacité 

./ Durée des négociations 

Bien que n'ayant pas vue la participation de l'équipe d 'exécution, les négociations n'ont pas 

dépassé les limites de temps fixées . 

./ Atteinte des objectifs fixés et des résultats attendus 

Le Groupement IDEV-ic 1 COWI a pu exécuter le contrat principale et l'avenant signé. Les 

objectifs et les résultats de départ ont donc pu se réaliser. Une bonne relation entre le cabinet 

et le client a même pu permettre de prendre en charge des activités supplémentaires. 

Les objectifs ont été atteints et les bailleurs peuvent fmancer le PAGJRE avec quelques 

opportunités pour !DEV-ie de participer à la mise en œuvre et de tirer profit de cette première 

étape. Il faut noter quelques difficultés notamment dans le temps mis â atteindre ses objectifs. 

Ceci, lié au fait que le bailleur est très regardant sur ses liens avec les cabinets peut se 

répercuter sur les opportunités de contrat à venir . 

./ Production des livrables 

La production des livrables a globalement satisfait le client. Bien que la production des 

livrables soient prévus â la fin des activités qui y sont liées. leur finalisation a été faite à la fin 

de l'étude. 

Aucun livrable n' a été rejeté dans le cadre du projet PAGIRE et c'est l'une des forces 

d' IDEV-ic. Le rejet d'un livrable qui peut nuire autant à IDEV-ic qu'aux experts impliqués 

n'est pas connu à IDEV-ic . 

./ Niveau d'organisation équipe (mobilisation des experts) 

Un problème de communication s'est essentiellement posé entre la Direction de projet et les 

experts externes. Ceci est souvent le lot des projets qui mobilisent beaucoup de ressources 

externes. En effet sur les onze (li) experts proposés, un ( 1) seul était un interne. Ce qu i a 

poussé IDEV/COWI à adjoindre au chef de mission un adjo int interne. 
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l'équipe peuvent être en eflèt renforcées par un dispositir approprié compris de tous les 
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!-lou'"' \IDOI R Cl!\ \(i ~l li 0- 1 1 63 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

A un bureau d 'études 

2.2.3. Ponctualité 

v" Délai d'exécution des activités 

Les retards sont liés 

à l'importance du projet et à la consistance des tâches ; 

à l'existence d 'exigences non clarifiées dès le départ ; 

à l'absence de planification par les experts qui sont par ailleurs impliqués dans 

diverses activités ; 

à la diversité des responsabilités (technique, administratives, financière, logistique) 

et l'absence de maîtrise par l'équipe technique et administrative des ressources 

fmancières et logistique ; 

etc. 

v" Délai de production livrable définitif 

Plus que les activités, le délai de production des livrable a connu du retard dO entre autres : 

aux retards sur la mise en œuvre des activités ; 

aux difficultés avec les experts notamment externes ; 

à la mobilisation des ressources ; 

à l'absence de dispositif formel, connu pour anticiper et gérer les risques; 

etc. 
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2.2.4. Efficience 

../ Existence de Planification, Suivi, Ajustement 

Les retards ont poussé IDEV-ic à opérer des changements en renforçant notamment l'équipe. 

Ceci est source de charges supplémentaires et indirectement de pertes de marchés (non 

engagement ou mauvaise prise en charge par manque de temps et de préparation) . 

../ Niveau d'exécution du budget 

Les informations actuelles n'ont pas permis d'obtenir des données sur le niveau d ' exécution 

du budget. 

2.2.5. Qualité et Régulation 

../ Réalisation du rapport d'évaluation projet (technique &financier) 

Le rapport est formalisé mais il n'y pas encore d'application. Ceci est autant le fait d'une 

absence d' engagement formel de la Direction que des acteurs qui n'ont pas encore commencé 

l' application . 

../ Expérience capitalisée 

Les outils m1s en place par le SMQ aident aussi bien à la capitalisation que la bonne prise en 

charges des exigences du client. Leur non utilisation dans la mise en œuvre du PAGIRE et des 

autres projets ne permet pas d 'améliorer la méthode ni de rationaliser les ressources utilisées. 
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C h a pitre 2 : R ecommandation s e t ntise en œuv re 

Section 1. Recommandations 

explicatives 

1.1. L'identification 

liées aux variables 

L'identification peut aussi bien concerner la mission que les experts qui peuvent diriger la 

mise en œuvre techn ique pour avoir une vue plus complète du beso in du client. Identifier les 

expetts dès cette étape permettra en effet de préparer les contributions éventuelles et de se 

positionner sur les profils rares face à la concurrence. Ceci permettra également de mieux 

cerner dès le début du cycle de vie les exigences implicites et explicites du client. 

1.2. La conception 

Le choix des experts dès la phase identification permet de mieux préparer la conquête des 

projets. 

L'utilisation des outils de revue, planification et vérification/ validation peut aussi être gage 

d'une meilleure conception qui anticipe même les exigences implicites des clients. 

Le système de management de la qualité en place en offre un cadre et des outils pour la 

conception. Une meilleure adhésion des principaux acteurs au SMQ peut être le meilleur 

moyen d'assurer la compétitivité, la maîtrise et l'efficacité des propositions. 

La mise en place de chartes de partenariat avec les experts externes permettrait aussi de 

s'assurer les services de consultants externes de premier choix et de se positionner par rapport 

aux concurrents. 
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L'implication des experts techniques aiderait à mieux analyser les contrats. En effet lors des 

négociations, des ajustements vont avoir lieu. Pour cela, un avis technique peut contribuer à 

mieux préparer les positions et bien analyser le contrat que le client va proposer. 

Les négociations doivent davantage tenir compte de l' aspect technique avec l'implication du 

chef de mission. 

1.4. La mise en œuvre 

La première recommandation va dans le sens de l' implication. En effet, une claire 

identification des rôles dès le début de la mission et la participation à la réunion de lancement 

de tous les membres de l'équ ipe permettrait à toute l'équipe d'être au même niveau 

d'information dès le début. 

Les difficultés rencontrées doivent aussi faire l'objet de revues afm de les prendre en charge 

de manière participative et plus formalisée. Les études doivent donc faire l'objet de plannings 

pour : 

l'ensemble des réunions techniques à tenir ; 

des rencontres de crises pour résoudre les difficultés de mise en œuvre et les 

conflits. 

Une planification financière en relation avec les activités techniques peut aussi être faite dès 

le début du projet. Du fait de l'intervention de diverses parties dans la mise en œuvre, des 

réunions préparatoires aux activités peuvent être organisées en fonction de la taille du projet. 

Ceci permettra de s'assurer de la disponibilité des ressources planifiées. 

Moussa NDOUR 1 CESAG 2010-11 67 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



A un bureau d'études 

Les outils de suivi réalisés dans le cadre du mémoire MPGE026 non encore mis en œuvre, 

peuvent être un recours pour une meilleure gestion technique et financière et l'amélioration 

des perfonnances des projets. 

La formation est tout aussi un moyen pour renforcer le pilotage des projets. En effet, les 

experts utilisent peu ou pas du tout les logiciels de planification et de gestion. Une formation 

au logiciel MS Project pourrait être réalisée. 

Dans le cadre de groupement, une recommandation serait de défmir une feuille de route et des 

engagements claires à faire respecter aux deux partenaires pour une meilleure mobilisation 

des experts et au respect de délais des livrables. 

La mise en œuvre doit donc dès le début identifier et maîtriser entre autres : 

les ressources à mobiliser ; 

les objectifs et résultats attendus : 

les livrables à produire ; 

le mode de collecte et de traitement des données; 

l'organisation de l'équipe à adopter; 

la production des livrables ; 

les revues périodiques à tenir. 

26 Mise en place d'outils de planification, de suivi et de capitalisation des projets exécutés par un bureau 

d'études ; Moussa Nd our ; Mémoire MPGEO, CESAG, 20 Il 
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1.5. La clôture du projet 

Un meilleur contrôle et une gestion plus rigoureuse de la planification passent par le suivi et 

l'ajustement du pilotage technique par rapport aux exigences clients mais aussi aux ressources 

financières. 

La production des livrables intermédiaires à temps et le suivi et le suivi du retour 

d'information client peut aussi aider à respecter la date de clôture prévue. 

1.6. L'évaluation 1 capitalisation 

La capitalisation des expériences n'existe pas encore. Bon nombre d'experts en ignorent 

même le sens et l' utilité. Pour se servir des expériences acquises, former les ressources 

humaines par les pratiques en cours, la capitalisation se pose en méthode utile et 

complémentaire à mettre en place. Avec les types de services offerts la planification se pose 

comme une boucle indispensable du cycle de vie des marchés de prestation intellectuelle. 

rt est important de mettre en pratique cette phase du cycle des projets, dans la mesure où le 

savoir constitue le capital le plus important d'IDEV-ic, que la durée d' exécution des études 

(depuis leur identification) peut être mieux maîtrisée et que le temps passé dans les activités 

peut valablement être optimisé. 

Cette activité doit être prévue dans le cycle de vie des projets, du fait de son importance et de 

l'intérêt que ça peut avoir dans la performance globale. 

Le schéma ci-dessous donne le cycle de vie complet. 
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Section 2. Recommandations liées à la variable expliquée 

2.1. Pertinence 

./ Adapté au domaine et Conformité offre (méthode d'intervention) et exigences 

(Demande proposition) 

L'adéquation de la proposition aux exigences client passe par une meilleure prise en compte 

de la partie Observations/ Suggestions sur les termes de référence. Ceci permettra de voir la 

dimension complète des projets, d'attirer l'attention du client sur ce qu ' il n' a pas bien pris en 

compte et de ressortir les besoins Latents ou non exprimés par le client. Une bonne prise en 

charge de ce chapitre de la proposition technique permet aussi de justifier la planification de 

rubriques d'activités non prévues par le client. 

./ Participation des experts à la définition de la méthode d'intervention et Maîtrise de 

la consistance projet: Estimation des activités à mener 

Dans le cadre de projet de l'ampleur du PAGIRE ou même moindre mais ayant des volets 

distincts, les experts spécialiste des différents domaines de l'étude doivent être sollicités à la 

rédaction ou la vérification des parties de l'offre les concernant. 

./ Adéquation des ressources proposées 

Pour mieux tirer pro fit des équipes la communication doit être renforcée aussi bien entre les 

experts qu' entre le pilotage administratif, financier et technique. Ceci passe par des rencontres 

et des outils partagés. 

Les moyens à mobiliser sont fonct ion des résu ltats attendus. Une discrimination devrait donc 

être faite dans la planification des ressources d'autant plus que dans le dispositif actuel tous 

les projets sont suivis sur le plan fmancier par le même département DACF. 

Pour les projets comme le PAGIRE qui sont long terme27 une caisse pourrait être directement 

gérée par l'équipe technique. 

27 Long terme deux ans et plus 
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2.2 . Efficacité 

./ Durée des négociations 

Le cabinet peut gagner à intégrer l' avis technique systématiquement avant toute négociation 

./ Atteinte des objectifs fixés et des résultats attendus 

L'atteinte des objectifs doit tenir compte du temps mis dans la réalisation des activités, des 

pertes de temps occasionnées dans d'autres projets des dépassements des objectifs propres 

d'IDEV-ic et de COWI et pas seulement des objectifs et résultats de départ exposés dans la 

demande proposition . 

./ Production des livrables 

La production des livrables à date prévue permet de clôturer les projets à temps. Ceci passe 

par une disponibilité des différentes contributions des experts, une bonne organisation de 

l' équipe . 

./ Niveau d'organisation équipe (mobilisation des experts) 

Le problème de communication que connaît IDEV-ic dans ses équipes de projet peut trouver 

une so lution dans la mise en place systématique d 'un backstopping, c'est-à-dire un 

management interne quelque soit la composition de l'équipe. Les Directeurs de Département, 

conformément que SMQ doivent jouer leur rôle de contrôle qualité projet pour aider et 

orienter l'équipe dans le sens du respect des exigences client. 

Des revues mensuelles peuvent aussi être organisées entre l'équipe auxquelles peut assister un 

représentant de la Direction d'IDEV-ic. 
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2.3. Ponctualité 

-/ Délai d'exécution des activités 

Par rapport à la taille du projet, l'équipe technique de projet doit être responsabilisée dans le 

management des ressources à mobiliser pour mettre en œuvre les activités, surtout critiques. 

2.4. Efficience 

-/ Existence de Planification, Suivi, Ajustement 

Une analyse des risques do it être systématiquement réalisée pour tous les projets dès la phase 

de définition. 

Tableau 14 : Modèle de matrice d' identification de risques 

Types de risques 
Risques Probabilité p 

Gravité ( 1 à 5) 
Criticité Solutions + 

identifiés (1 à 5) (PxG) commentaires 
classe 1: p</0-5, 

1 : effet négligeable 
Internes au projet S : ejfot catastrophique 

classe 5 : p =1 
(a"êt totale). 

Liés aux experts 
Liés aux ressources 
(finances, logistiques) 

classe 1 : p<10-5, 
1 : effet négligeable 

Externes au projet S . effet catastrophique 
classe 5 : p =1 

JErrêt totale)_, 

Liés au partenaire 
Humains & 
organisationnels 
Scientifiques & 
techniques 
Environnementale 
Autres 
Source : Résultat de la recherche (propre réallsatzon) 

Le SMQ est un moyen d 'assurance et de maîtrise de la qualité de nos projets. Le respect des 

ses dispositions permettrait d 'accroître la performance et aussi la satisfaction client. 
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v" Niveau d'exécution du budget 

Une comptabilité analytique et une comptabilité matière sont indispensables pour un meilleur 

suivi fmancier des projets 

2.5. Qualité 

Une bonne collaboration avec le client avec des revues régul ières permet de respecter le 

principe premier de la qualité qui est l'orientation client. 

v" Réalisation du rapport d'évaluation projet (technique &financier) 

Pour l' application de cette étape importante dans le cycle des projets et pour la performance, 

un geste fort de la Direction est utile par un engagement symbolique et un appel au respect 

des procédures. 

Le rapport de capitalisation devrait être donc systématisé pour tout projet : planifié et réalisé. 

v" Expérience capitalisée 

Elle doit être recensée et rendu accessible à chaque fois qu ' un projet similaire est identifié. 
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Conclusion 

L'étude a tenté d' identifier les contraintes à la conquête et la mise en œuvre des projets afin 

d'identifier des axes d'amélioration à la stratégie d ' IDEY- ic. 

L'objectif de cette recherche était de faire des propositions visant à améliorer la performance 

du Cabinet et par là les organismes dans le même domaine. La recherche est destiné aux 

bureaux d'études en général et à IDEV-ic en particulier qui doivent adapter leur organisation 

à un environnement dont la gouvernance demande des mesures internes et même étatiques 

fortes et constantes. 

Dans ce cadre, il a été conçu un modèle d'analyse, décrit le cycle de vie actuel des projets à 

IDEY-ic sur la base d 'un projet déjà réalisé, identifié les difficultés de mise en œuvre, 

formulé des recommandations pour une meilleure efficacité du management des projets. 

L'étude a montré que la performance passait par une identificat ion des besoins du client claire 

et participative, une conception maîtrisée des propositions de services, des négociations 

gagnant-gagnant, une mise en œuvre réussie en termes de gestion du temps et des risques, une 

clôture dans les délais et une capitalisation sur les expériences passées. 

JI a aussi été noté que le dispositif organisationnel actuel de gestion peinait dans la gestion des 

interfaces (technique, administrative, financière, logistique) et que l'importance des activités 

techniques demande une maîtrise des autres aspects, une implication plus importante des 

experts. Il ressort aussi de l'analyse le cycle de vie de projet (dans la partie interne au bureau 

d'étude) qu'un système de capitalisation doit être mis en place et le SMQ soutenu par la 

Direction, etc. 

Dès lors. la structure organisationnelle peut faire l'objet d'interrogation. En effet tant dans sa 

taille que dans sa disposition IDEY-ic dispose d'une structure qui peut être particulière dans 

son domaine et qui pourrait faire l'objet de recherches plus poussées. 
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