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SOMMAIRE 

La complexité, l'incertitude et les autres facteurs décrient dans le concept VUCA 

(Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) sont des contraintes auxquelles font 

face de nombreuses organisations. Le secteur manufacturier aéronautique en est une 

illustration. De plus, les principaux constructeurs aéronautiques se livrent une concurrence 

acharnée. Tous ces facteurs ont pour effet de réduire les marges réalisées par ces 

organisations et concourent à les mettre en péril. C'est alors que l'innovation et les 

technologies sont mises à contribution pour améliorer les performances des organisations, 

notamment celles qui peinent à réaliser de meilleures marges et qui sont en quête de 

performance. L'IA (Intelligence Artificielle) mobilise aujourd'hui toutes les attentions. 

La recherche s'y consacre et de nombreuses innovations sont attendues. Quelques 

organisations exerçant dans divers secteurs d'activité l'ont implémentée et les résultats 

obtenus démontrent que l'IA peut être mis à contribution dans l'organisation afin de faire 

face aux problématiques de performance. Il paraît donc important et intéressant d'analyser 

en quoi et comment l'IA peut être intégrée à l'OPM (Organizational Project Management) 

pour conduire à une meilleure performance de l'organisation, et ce au regard des choix de 

contexte organisationnel. La littérature consultée permet de définir les facteurs que sont 

le contexte organisationnel, l'IA, la gestion organisationnelle de projet OPM en lien avec 

les activités de la chaîne de valeur et la performance. La compréhension de ces facteurs et 

la mise en relation de ceux-ci permettent d'émettre différentes propositions. Cette 

recherche suit l'approche logique «problem solving» en référence à la résolution d'une 

problématique rencontrée, à laquelle la recherche doit pouvoir apporter des réponses. 

L'approche de recherche utilisée est l'induction analytique et un survey est réalisé. Les 

résultats obtenus mettent en lumière l'apport de l'IA dans l'OPM, et renseignent sur les 

niveaux de contribution de l'OPM dans la réalisation des performances. Le rôle 

modérateur du contexte organisationnel est aussi apprécié à hauteur de l'influence exercée. 
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CHAPITRE 1. PARTIE INTRODUCTIVE 

L'lA offre un vaste champ de possibilité technologique pour les organisations. Il 

parait pertinent de penser son intégration dans le management afin d'améliorer la 

productivité et la performance des organisations. Cette étude apporte des réponses aux 

problématiques de performances rencontrer dans les organisations mettant en œuvre des 

projets complexes. En effet, l'environnement volatil, incertain, complexe, ambigu dit 

VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity) (Bennis & Nanus, 1985), ainsi 

que la nature complexe des projets sont tout autant de facteurs pouvant se révéler 

préjudiciables à la croissance des organisations. Pour rester compétitive, l'innovation par 

l'intégration de nouvelles technologies peut se révéler être une piste pouvant avoir un 

impact positif significatif sur le positionnement des organisations. Ce chapitre introduit 

l'étude et situe le cadre préliminaire de la recherche en annonçant les objectifs et questions 

de recherche. 

1.1 Conversation 

Des projets complexes sont conduits par les organisations œuvrant dans l'industrie 

aéronautique. Cette industrie a pour cœur de métier la conception et la fabrication 

d'aéronef. Mais les entreprises du secteur manufacturier aéronautique mènent leurs 

activités sur des champs plus larges et optent pour des stratégies de diversification. 

L'élargissement du secteur industriel aéronautique sous-entend que ces entreprises sont 

actives dans l'industrie spatiale et de l'armement. Ce qui explique qu'elles offrent des 

produits destinés à l'usage civil ou militaire. Outre l'élargissement du secteur, la stratégie 

de la diversification permet aux industriels aéronautiques de faire face à un environnement 

économique turbulent. 
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Tableau 1: Industriels aéronautiques, secteurs et filiales 1 

Civil Spatial Militaire Filiale(s) 

Boeing x x x Boeing defence, space and security 

Airbus x x x Commercial aircraft, Helicopters, defence, and spa ce 

Textron x x Avions Cess na, hélicoptères Bell, Textron systems (drones, véhicules 

terrestres et navires, armes et radars), Produits industriels 

(équipements automobiles, véhicules légers, outillage) 

Bombardier x Bombardier Aéronautique, Bombardier Transport, Bombardier Capital 

Embraer x x Neiva 

Saab x x Saab sensis, Saab Seaeye, Saab Kockums, Saab aircraft leasing, 

Combitech 

Mitsubishi Heavy x x x Mitsubishi Aircraft Corporation 

Industries 

Soukhoi x x 

GIM Dassault x x x Dassault Aviation, Dassault Systèmes, Dassault Falcon Jet, Groupe 

Figaro, SABCA, Dassault Falcon Service, Artcurial, Sogitec, 

Immobilière Dassault, Château Dassault 

La diversification des activités assure alors de minimiser les risques sur le marché, 

de combler les pertes de produits peu demandés et permet de combler la baisse éventuelle 

de consommation ou l'apparition d'un produit substituable. 

La clientèle cible des industriels en aéronautique se compose essentiellement de 

compagnie de transport aérien et de compagnie de leasing offrant des alternatives tarifaires 

d'acquisition d'aéronef aux compagnies aériennes. 

1 Les sites web des constructeurs Boeing, Airbus, Textron, Bombardier, Embraer, Saab, Mitsubishi, 
Soukhoi, Dassault ont été consultés. 
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Figure 1: Trafic mondial de passagers (2008-2018)2 
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En effet, il est connu et prouvé que le bon rendement observé dans le secteur aérien 

est la résultante d'une assez bonne santé financière mondiale. L'évolution du transport 

aérien à l'échelle mondiale montre que la prospérité économique peut augmenter la 

demande de mobilité et l'intérêt pour le transport aérien. Le commerce international et le 

tourisme constituent l'essence et la matière du transport aérien. Le besoin créé chez les 

compagnies aériennes impacte positivement les constructeurs aéronautiques qui voient 

croître alors leur carnet de commande. 

2 Gittens (2019). In the balance: Global air transport dernand in 2018 and 2019. International airport review. 
https://www.intemationalairportreview.com. 
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Airbus (2019) chiffre les besoins en avions neufs, couvrant la période 2019-2038 

à 39210 avions de ligne et cargos, portant la flotte mondiale à 47680 appareils. En publiant 

ces prévisions en septembre 2019, Airbus prévoyait alors une croissance annuelle de 4,4 %. 

L'industrie aéronautique représente une valeur marchande estimée entre 4600 et 5200 

milliards de dollars. Bien évidemment, les prévisions annoncées ont été compromises par 

la pandémie à COVIDI9. Le secteur aéronautique, déjà complexe et hautement 

concurrentiel est fortement impacté par cette crise mondiale. 

En parallèle à la croissance du trafic aérien, on assiste également au besoin de 

remplacer les flottes vieillissantes d'avions de ligne en service aujourd'hui . En plus de 

nouveaux marchés qui se sont ouverts avec la Chine (Commande attendue de 6330 avions 

de ligne sur la période 2019-2038) (Bob Lange, 2019), de nouvelles exigences sont elles 

aussi apparues chez les transporteurs aériens. Les acteurs du monde aérien sont devenus 

plus sensibles aux émissions de C02, aux bruits des moteurs et souhaitent disposer 

d'aéronefs plus économes en carburant afin de faire face aux fluctuations du prix du baril 

de pétrole. 
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Figure 2: Répartition régionale des nouvelles livraisons (2019-2038)3 
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L'économie de l'industrie aéronautique et spatiale repose sur le modèle classique 

de négoce qui consiste à vendre la production à un prix supérieur à ses coûts. À l'opposé 

des entreprises arrivant à créer un espace stratégique non contesté, ou océan bleu, il règne 

dans l'industrie aéronautique une haute intensité concurrentielle dans laquelle il devient 

de plus en plus difficile de réaliser des bénéfices. La métaphore des océans rouges décrit 

cet environnement dans lequel les entreprises essaient de dépasser leurs rivaux en 

conquérant de nouvelles parts de marché. 

En plus, l'intensité de la rivalité entre les concurrents, le modèle de Porter (1989) 

peut être considéré afin de construire un avantage concurrentiel décisif et durable. Il 

convient donc aux entreprises de maîtriser en plus de la concurrence, le pouvoir de 

négociation des clients, le pouvoir de négociation des fournisseurs, la menace des produits 

de substitution et la menace d'entrants potentiels sur le marché. 

3 Bob Lange (2019) Global Market Forecast 2019-2038. p.18. 
https://www.airbus.com/aircraftlmarketlglobal-market-forecast.html. 
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Figure 3: les cinq forces de Porter modélisées selon l' industrie aéronautique4 

Industry total backlog 31 dec 2018 
Concurrence intra-sectoriefle 

• Boeing • AîrtxJs Cornac 
• 1r1wl • EmI:Jaer 

Source : adapté de (Porter, 1989) 

La configuration, la hiérarchie et la dynamique de ces forces permettent d'identifier 

les facteurs clés de succès, c'est-à-dire les éléments stratégiques qu'il convient de maîtriser 

afin d'éviter que le profit ne soit capté par ces cinq forces au détriment des firmes en 

présence. La maîtrise de ces facteurs clés permet aux entreprises d'obtenir un avantage 

concurrentiel. 

4 Hilario, P. (2019, Septembre 25). Part de marché prévisionnelle des constructeurs Boeing et Airbus dans 
l' aviation commerciale dans le monde de 2015 à 2020. Https:/IFr.Statista.Com/. 
https://fr.stati sta.comlstatistiques/986764/prevision-part-de-marche-airbus-boeing-secteur-aviation-commerciale-dans-Ie-monde. 
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Dans ce contexte, il est tout aussi important pour les industriels de l'aéronautique 

d'optimiser leur chaîne de valeur afin d'obtenir des avantages concurrentiels. Il parait plus 

évident pour les constructeurs aéronautiques d ' œuvrer à l'amélioration constante de leurs 

activités de soutien et de base pour accroître leur marge et rester compétitif. 

Les avionneurs bénéficient de plus en plus d'investissement dans la recherche et 

développement. Les constructeurs américains disposent alors de fonds importants pour 

des programmes de recherche et développement militaires qui leur permettent de faire des 

études et de développer des prototypes très coûteux. C'est ainsi qu' ils mettent au point de 

nouvelles technologies et de nouveaux savoir-faire, utiles pour le développement d'avions 

civils. Boeing bénéficie alors du transfert de technologie gratuit du militaire vers le civil 

(Altfeld, 2010). Aussi Airbus reçoit des aides remboursables, de la part des États ayant 

contribué au lancement du constructeur européen. 

Pour rester compétitive, l'innovation par l'intégration de technologies nouvelles 

peut être une solution pouvant avoir un impact significatif sur le positionnement des 

entreprises de l'industrie aéronautique et aussi améliorer leur résilience dans cet 

environnement VUCA. 

L'intelligence artificielle est considérée comme la tendance technologique majeure 

actuelle. De nombreuses entreprises s 'y investissent ou prévoient de le faire afin de 

pouvoir bénéficier des avantages et innovations qui peuvent en découler. 
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1.2 Perspectives et débats 

L'lA a déjà intégré plusieurs industries et a fait ses preuves notamment dans 

l'industrie du commerce de détail. Les résultats ont été significatifs et les entreprises ayant 

intégré l'lA à leur chaîne de valeur sont passées par des transformations, mais elles ont 

obtenu des avantages compétitifs majeurs. Les systèmes de réglementation et les attentes 

diffèrent les applications de l'lA d'une industrie à l'autre. Mais les classes et domaines de 

l'lA sont eux bien connus. 

Figure 4: méthode, outils et techniques d' lAs 

L'apprentissage automatique (machine leaming) est souvent combiné avec d'autres 

techniques d'lA afin que soient décuplés les possibilités pour des applications dans des 

domaines comme la recherche opérationnelle et la data science. 

Selon le rapport Aéromontréal (2019), les facteurs qUI agissent sur le taux 

d'intégration de l'lA dans l'industrie sont la fréquence d' interaction avec les clients, le 

5 Figure 1. Dans Aéromontréal (2019), p. 7. 
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niveau d'incertitude, la flexibilité aux changements, la vitesse de décision et la puissance 

de calcul de l'lA. 

Dans l'industrie aérospatiale, les applications de l ' lA sont attendues dans la 

maintenance prédictive, la supply chain et des compagnies aériennes espèrent arriver à 

créer de nouvelles routes aériennes plus rentables. L ' implémentation de l' lA dans 

l'industrie aéronautique accuse certes des retards, mais les acteurs ont su développer 

plusieurs applications de l ' lA à usage. Dans l 'application localisée, les acteurs de 

l' industrie aéronautique intègrent progressivement l ' lA à leur chaîne de valeur selon leurs 

besoins et objectifs. 
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Figure 5: Exemple d' intégration localisé de l' lA dans la chaîne de valeur d' industriel aéronautiqué 

En plus de pouvoir s'intégrer à diverses activités de la chaîne de valeur, les 

applications de l 'lA sont tout aussi multiples et variées. Au regard des industries ayant 

intégré l 'lA à ses activités, les évolutions observées sont considérables et les retombées 

économiques sont tout aussi importantes. Dans le commerce de détail Amazon et Ali Baba 

6 Figure 5. Dans Aéromontréal (2019) , p. 14. 
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en sont de parfaites illustrations. Ces entreprises sont parvenues à bâtir leur business 

model à partir de l'IA. 

Boeing concentre ses efforts à améliorer sa production grâce à l'IA, Airbus mise 

sur l'intégration de l'IA dans la recherche et développement et dans la supply chain 

(Aéromontréal, 2019). 

Toutes ces applications sont localisées sur des activités précises de la chaîne valeur. 

Les avancées garanties par l ' IA sont certes importantes, mais certaines contraintes dues à 

l'environnement VUCA demeurent. Plusieurs situations sont à observer chez les 

industriels aéronautiques. Les mauvais résultats économiques de l' A380 de Airbus, les 

erreurs de conception du 737 Max de Boeing, l'abandon du projet Learjet 85 et la cession 

des parts du C-Series de Bombardier à AIRBUS sont toutes autant de situations qui 

mettent en péril la survie des entreprises concernées. Face à ces difficultés, il est opportun 

de mettre en œuvre de nouvelles approches dans le management de projet et d'envisager 

l'apport de l'IA. 

1.3 Problématique spécifique 

L'industrie aéronautique a atteint au fil des années un haut niveau de maturité dans 

la gestion organisationnelle de projet. La conquête des objectifs stratégiques est menée au 

plus bas niveau par la conduite de projets complexes du point de vue de la haute technicité 

de l'industrie et du fait de nombreuses exigences réglementaires. C ' est alors que plusieurs 

projets de conception d'aéronefs connaissent dans leur cycle de développement des retards 

dans leur aboutissement et des surcoûts de budget. 
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Tableau 2: Contrainte de Délais et de coûts des projets de conception d'aéronefs7 

Programme Surcoût Retard 

Boeing 787 9,2 milliards de dollars 30 mois 

~irbusA350 4 milliards d'euros 24 mois 

Cornac C919 10,5 milliards de dollars 12 mois 

Irkout MC 21 - 12 mois 

Le management de projet étant lié étroitement aux activités de la chaîne de valeur 

aéronautique, ces mauvaises performances observées impactent directement l'équilibre 

des entreprises du secteur industriel aéronautique qui en plus font face aux facteurs 

externes représentés par les cinq forces de Porter. 

En plus, la réalisation de performance se joue à d'autres échelons de la gestion 

organisationnelle de projet. En effet, les éléments de la chaîne de valeur tels les opérations, 

le développement technologique, la recherche et développement, la logistique 

d'approvisionnement sont tout autant d'activités qui assurées convenablement 

garantissent de meilleures marges aux entreprises. 

L'intégration de l'lA dans l'industrie aéronautique représenterait alors une 

opportunité pour optimiser et mener efficacement la pratique de gestion organisationnelle 

de projet. Il en résulterait alors de meilleures performances contribuant à accroître les 

marges de l'organisation. 

Mais avant il faut tenir compte du contexte organisationnel. En effet, la 

gouvernance dans l'industrie aéronautique diffère d'une entreprise à l'autre et ce facteur 

7 Source: (R. M. D. Silva, 2021). 
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exerce une influence sur l' approche d ' intégration de l' lA et sur la performance de 

l' entreprise. 

Problématique spécifique: 

En fonction de ce qui précède, il paraît important et intéressant d'analyser en quoi 

et comment l'lA peut être intégrée à l'OPM pour conduire à une meilleure 

performance de l'organisation, et ce au regard des choix de contexte 

organisationnel. 

La figure ci-dessous illustre le cadre conceptuel préliminaire de notre étude. Celle­

ci permet de visualiser les différentes interactions entre les facteurs de l'étude. 

lA 

Contexte 
Organisationnelle 

'Niveau enuepnse /chaine de valeur 

'NNeauOPMI 

Figure 6: Cadre conceptuel préliminaire 

Activités de la gestion CIe 
proJet organlsallonnelle 

ratique Management de Prqel, 

Chalne de valeur J 
Performances 
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1.4 Localisation de la recherche 

Afin d'analyser la problématique, il convient d'étudier l' interaction de trois 

domaines spécifiques comme illustrée par le diagramme de Venn ci-dessous. Ces 

domaines d'étude sont le contexte organisationnel, l'intelligence artificielle (lA), la 

gestion organisationnelle de projet (OPM) associé aux activités de la chaîne de valeur. 

Figure 7: Diagramme de Venn situant le champ de recherche 

lA 

co OPM 

co : Contexte Organisationnel 

lA : Intelligence Artificielle 

OPM : Organizational Project Management 

L'analyse pour cette recherche porte sur le large éventail de possibilité de l ' lA dans 

les organisations. À cet effet, deux dimensions de l'organisation sont considérées. Le 

cadre de pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM) et les activités de la chaîne 
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de valeur. L'objectif est de mettre en évidence les apports et contributions possibles de 

l'IA dans l'optimisation de la pratique OPM et des activités de la chaîne de valeur. Pour 

se faire, il est important de comprendre les facteurs et notions tels le contexte 

organisationnel, l'IA, l'OPM, la chaîne de valeur et la performance. La finalité étant les 

relations possibles entre les différents facteurs telles que présentées dans le cadre 

conceptuel. 



1.5 Objectifs de la recherche et questions de recherche 

Tableau 3: Présentation des objectifs et questions de recherche 

Objectifs Questions de recherche 

Identifier et définir les facteurs / concepts / 

notions 

• Contexte organisationnel (secteur) 

• lA 

• OPM (pratiques) 

• Activités de la chaîne de valeur 

• Performance 

Analyser et comprendre les relations entre les 

facteurs / concepts / notions 

01 lA > Pratique OPM QRl quel est l'apport ou l'intégration possible des concepts, méthodes, outils et techniques d ' lA dans 

la pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM) ? 

02 lA > activités de la chaîne de valeur QR2 quel est l'apport ou l'intégration possible des concepts, méthodes, outils et techniques d'lA dans 

les activités de la chaîne de valeur ? 
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Objectifs Questions de recherche 

03.1 Pratique OPM > Perfonnance QR3.1 comment la pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM) arnéliore-t-elle la 

performance? 

03 .2 Activités de la chaîne de valeur > QR3.2 comment les activités de la chaîne de valeur contribuent à l'amélioration des performances? 

Perfonnance 

04.1.1 Contexte organisationnel > (lA > Pratique QR4.1.1 comment le contexte organisationnel influence - t - illa relation entre 1 'lA et la pratique de 

OPM) gestion organisationnelle de projet (OPM) ? 

04.1 .2 Contexte organisationnel > (lA > Activités QR4.1.2 comment le contexte organisationnel influence - t - il la relation entre 1 'lA et les activités 

de la chaîne de valeur) de la chaîne de valeur ? 

04.2.1 Contexte organisationnel > (Pratique QR4.2.1 comment le contexte organisationnel influence - t - illa relation entre la pratique de gestion 

OPM > Perfonnance) organisationnelle de projet (OPM) et la perfonnance ? 

04.2.2 Contexte organisationnel > (Activités de la QR4.2.2 comment le contexte organisationnel influence - t - il la relation entre les activités de la 

chaîne de valeur > Performance) chaîne de valeur et la performance? 



1.6 Périmètre de la recherche 

La problématique abordée concerne toutes les organisations menant des projets 

complexes et qui souvent sont mises à mal par des situations économico-socio­

environnementales difficiles. Le secteur industriel aéronautique est cité en référence dans 

le but de visualiser en contexte une organisation menant des projet complexes et faisant 

face à des facteurs et contextes organisationnels extérieurs troubles (marché, inflation, 

concurrence, législation, normes) 

Néanmoins, la recherche est conduite sur la base d'interactions avec des 

organisations conduisant des projets complexes (énergie, ingénierie et conseil) . Elle 

couvre les activités, la gouvernance et les aspects pratiques de la gestion organisationnelle 

de projet en contexte de projet complexe. 

Cette étude a donc pour objectif de proposer une feuille de route d'intégration de 

l'lA à fort potentiel pour la gestion de projet organisationnelle et aussi pour les activités 

de la chaîne de valeur. L'objectif est d'obtenir une meilleure performance des 

organisations. 
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CHAPITRE 2. REVUE DE LITTÉRATURE 

Dans la suite de cette étude, la revue de littérature définit les facteurs et concepts clés 

mis en exergue dans la recherche. La compréhension de ces facteurs permet leur mise en 

relation et l'élaboration de propositions. Celles-ci sont des réponses aux questions de 

recherche formulées et induisent un cadre conceptuel adapté. 

2.1 Contexte organisationnel 

Le contexte organisationnel des constructeurs aéronautiques est choisi pour cette 

étude. Il est pertinent de considérer cette industrie, car elle est à la fois complexe et 

hautement concurrentielle. Les solutions innovantes sont dans leur contexte nécessaires à 

intégrer afin d'assurer la pérennité de ces organisations. 

2.1.1 La chaîne de valeur aéronautique 

Il convient d'analyser le contexte organisationnel des constructeurs aéronautiques. 

Pour se faire, l'analyse menée se base sur la chaîne de valeur de Porter (1985). 

Porter (1985) fait savoir que l'avantage concurrentiel est fonction de l'attractivité 

de l'industrie et de la position relative d'une entreprise au sein de celle-ci. Par conséquent, 

l'avantage concurrentiel d'une entreprise correspond aux forces et aux faiblesses de cette 

entreprise comparées aux forces et aux faiblesses de ses concurrents. L'approche de la 

chaîne de valeur se focalise non seulement sur les activités elles-mêmes, mais aussi sur la 

manière dont les activités sont liées les unes aux autres et interagissent (Buxton, Farr, & 
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MacCarthy, 2005). La chaîne de valeur adaptée de l'avionneur Boeing est un exemple à 

analyser. 

Figure 8: Chaîne de valeur inclinée des avions commerciaux Boeing8 
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2.1.1.1 Marketing, vente et gestion de projet 

Les équipes responsables du marketing ont la charge de mener des études de 

marché et restent à l'affut de nouvelles opportunités d'affaires qui pourraient émerger. 

Leurs actions sont le point de départ de nouveaux projets et programmes de 

développement d'aéronefs commerciaux. Dans le processus, le périmètre de haut niveau 

du nouvel aéronef est arrêté selon les besoins du marché. L'ingénierie et le marketing 

travaillent conjointement à intégrer des spécifications usagers venant de potentiels clients 

8 Figure 8. Dans Beelaerts, Blokland, Fiksinski, Amoa, and Santema (2021), p. 9. 
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afm de les engager dans le projet (Altfeld, 2010). De l'intérêt suscité pour le programme, 

l'avionneur est en mesure de décider de lancer le programme sur la base de calcul de 

rentabilité. 

2.1.1.2 Structuration pyramidale de la supply chain 

La modularité de l'avion ouvre la voie à une externalisation progressive de la part 

des avionneurs d'abord de la production, puis de la conception de certains modules (Talbot, 

2018). Autour des avionneurs s'est bâtie une structure organisée de fournisseurs. Du fait 

de ces évolutions, les principaux avionneurs opèrent un recentrage de leurs activités sur 

l'amont (conception, R&D) et sur l'aval de la chaîne de production (assemblage, 

commercialisation) (Talbot, 2018). 

Ainsi M. P. D. S. Silva (2017) explique les rôles des acteurs aux différentes 

positions hiérarchiques de la chaîne d'approvisionnement dans l'industrie aéronautique. 

Le fabricant du moteur ou de l'aéronef OEM (Original Equipment Manufacturer) agit 

comme un LSSI (Large Scale System Integrator). Il assume la responsabilité de 

l'assemblage final, se concentre sur ses compétences de base et externalise des activités 

qui ne sont pas de base à une chaîne d'approvisionnement qui est complexe et large 

(Petrick, 2007). Les entreprises de rang 1 (tier 1) sont responsables de la conception et de 

la construction de systèmes ou de segments qui seront plus tard intégrés afin de composer 

le produit final. Certaines de ces entreprises de rang 1 établissent des relations de 

partenariat avec l'OEM, à la différence d'une relation régulière client-fournisseur (M. P. 

D. S. Silva, 2017). Les entreprises de rang 2 (tier 2) sont responsables de la fabrication de 

pièces et sous-ensemble sur la base des spécifications des fournisseurs de rang 1 ou de 

l'OEM, et les entreprises de rang 3 (tier 3) sont responsables de la production et de 

l'assemblage de composants de base. Ces subtiers sont assez fréquemment des PME 

(petites et moyennes entreprises) (M. P. D. S. Silva, 2017). 
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L'avionneur établit ces partenariats stratégiques pour des raisons multiples et 

variées. Il peut être question de réduire les coûts de la recherche et développement, 

d'augmenter la rapidité de la production, de s'élargir à de nouveaux marchés, de réduire 

les coûts de développement et de se doter d'avantages stratégiques ou pour profiter du 

savoir-faire des fournisseurs et des coûts de la main-d'œuvre inférieure (Blais, 2014). 

Beelaerts et al. (2021) apporte des éclaircissements sur le système de valeurs de 

Boeing et réitère l'explication de l'instauration de la modularité en aéronautique comme 

un moyen pour réduire et répartir le risque d'investissement. Citant le B787 comme 

illustration. Les entreprises partenaires et Boeing co-investissent dans le développement 

du nouveau produit. 

Du fait de la croissance de la complexité en conception aéronautique, Boeing a 

commencé à externaliser la production de certains éléments et pièces. Boeing a poursuivi 

cette stratégie de désintégration verticale afin de réduire les coûts pour se concentrer sur 

leurs compétences de base; concevoir et assembler des avions et à ce titre agit comme un 

intégrateur (Beelaerts et al., 2021). Pour ces avantages les distances ne constituent plus 

une barrière. Les industriels aéronautiques sont en mesure d'établir des partenariats avec 

des compagnies, quelle que soit leur situation géographique. 



Figure 9: La chaîne d'approvisionnement du Boeing 7879 
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Il convient d'évaluer les performances des sous-traitants, de contrôler la qualité 

des prestations, mais aussi de les engager dans l'atteinte des objectifs et dans la réalisation 

des performances. Il est à noter que ces partenariats impliquent dans bien des cas le partage 

des risques entre l'OEM et certains des partenaires d'où la nécessité d'établir une 

collaboration efficace entre les acteurs de la chaîne de valeur aéronautique. 

9 Sources: Reuters (2013). 787 Dreamliner structure suppliers [Illustration). Retrieved from 
https:/ /www.businessinsider.comlboeing-787 -dreamliner-structure-suppliers-20 13-1 O. 
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2.1.1.3 La production 

Dans son analyse de la chaîne de valeur de Boeing, Beelaerts et al. (2021) confIrme 

que les opérations sont toutes les activités nécessaires à Boeing pour transformer les 

approvisionnements entrants en un avion. Il comprend l'assemblage fInal, les essais des 

aéronefs et les opérations nécessaires sur les installations. 

C'est l'activité qui constitue le point d'achèvement des projets/programme de 

développement d'aéronefs commerciaux et marque le début du cycle vie du produit. 

Figure 10: Cycle de vie d'un aéronefcommerciaPo 
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Dans le cadre de cette étude, le cadre de référence considéré pour illustrer le 

contexte organisationnel est celui de la chaîne de valeur aéronautique. Il s'agit donc 

d'analyser et comprendre les facteurs qui agissent et influencent les organisations de la 

chaîne de valeur aéronautique. À cet effet, le contexte organisationnel est considéré sous 

ces aspects à la fois internes et externes. 

10 Figure 1. Dans Jaegler, Bouzdine-Chameeva, and Mérieux (2017), p.72. 
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2.1.2 Contexte organisationnel interne 

Le contexte organisationnel interne concerne principalement la gouvernance dans 

le contexte de la gestion organisationnelle de projet OPM. Le modèle OPM a sept couches 

de Müller, Drouin, and Sankaran (2019) est propice pour l'analyse des différents niveaux 

de gouvernance des organisations. 

Figure Il : Mise en évidence de la gouvernance à partir du modèle d ' oignon OPM Il 
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Les sept couches du modèle d'oignon OPM couvrent la portée de toute 

l'organisation. Le modèle considère la gestion de projet, la gouvernance, l'intégration 

structurelle dans l'organisation, la justification commerciale, la gouvernance à l'échelle de 

l'organisation, l'approche stratégique, jusqu'au livrable arrivant sur le marché (Müller et 

al., 2019). 

11 Figure 1. Dans Müller et al. (2019), p.502. 
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La couche OPM Governance et celles en amont (OPM Approach, Organizational 

Philosophy) par le principe des interactions entre les couches décrivent la gouvernance 

dans son approche à l'échelle de l'organisation. La gouvernance OPM définit la 

gouvernance des groupes ou l'ensemble de tous les projets dans une organisation (Müller 

et al. , 2019). 

L'analyse de la gouvernance OPM appliqué à la chaîne de valeur aéronautique est 

faite au travers des couches OPM Governance, OPM Approach, Organizational 

Philosophy du modèle d'oignon d'OPM de Müller et al. (2019). 

2.1.2.1 Philosophie organisationnelle: Organisation par projet 

Le modèle philosophique organisationnel Project-based Organization (PBO) est 

celui qui prévaut dans la chaine de valeur aéronautique. En raison de la nature de leurs 

livrables, les PBO sont tenus de fonctionner par projet (Müller et al. , 2019). En effet les 

firmes de l'industrie aéronautique produisent des livrables complexes qu'on peut qualifier 

de CoPS (Complex products and systems). À cause de leur coût et de leur production à 

grande échelle, les CoPS ont tendance à être produits en projet ou en petits lots (Hobday, 

2000). 

Les firmes aéronautiques (OEM) allient développement par projet pour de 

nouveaux produits, soutenu par des processus de production. 

Les PBO organisent leurs structures, stratégies et capacités autour des besoins des 

proj ets, d'où leurs capacités d'outrepasser les barrières organisationnelles qu'auraient 

connues des organisations sans structuration par projet. 
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L'ingénierie a aussi une place prépondérante et contribue à façonner cette industrie. 

L'impact de la recherche et développement se réduit de plus en plus du fait de longue 

période d'intervalle entre le développement de nouveaux produits. Altfeld (2010) révèle 

l'accentuation de la décroissance des compétences chez les avionneurs du fait de la rareté 

de la conception de nouveau programme aéronautique. 

Le cycle de développement d'aéronef, de la phase recherche et développement 

jusqu'au processus de production est long, coûteux et évolue dans l'environnement VUCA. 

Les constructeurs conçoivent donc des familles ou gammes de produits au cycle de vie 

long maintenu par des améliorations et qui répondent aux multiples besoins de la clientèle 

(Ravix & Mouchnino, 2009). 

2.1.2.2 Approche de gestion organisationnelle de projet: Approche multiprojet­

Stratégie hybride 

Cette couche décrit le procédé d'équilibrage stratégique des programmes et 

portefeuilles des organisations dans le but de maximiser l'utilisation des ressources 

existantes et pour la réalisation des objectifs (Müller et al., 2019). 

Le choix de l'approche multiprojet dans le secteur industriel aéronautique est induit 

par la couche Organizational Philosophy. Les ProcOO ayant tendance à avoir une stratégie 

multiprojet, alors que les PBO ont tendance à viser les approches par programmes, 

portefeuilles ou usent d'approches hybrides (Müller et al., 2019). L ' approche par 

multiprojet hybride garantit d'obtenir les avantages de gérer les projets en programmes, 

tout en assurant la gestion optimale des ressources du portefeuille. 



2.1.2.3 La Gouvernance dans la gestion organisationnelle de projet: L'économiste 

flexible 
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The Flexible Economist est le paradigme en vigueur au niveau de la couche OPM 

Governance. Les entreprises manufacturières aéronautiques sont cotées en bourse. La 

gouvernance de ces organisations est fortement influencée par les actionnaires qui ont 

pour attente essentielle la réalisation des bénéfices. 

Ainsi la gouvernance des portefeuilles et programmes est orientée vers la 

réalisation de résultats financiers. Aussi des efforts sont faits pour abaisser les coûts des 

projets (Müller et al., 2019). 

2.1.2.4 Synthèse du contexte organisationnel interne 

La gouvernance des organisations manufacturières aéronautiques OEM est 

fortement impactée par le contexte économique. L'accent étant mis sur la rentabilité, les 

réductions des coûts et la maximisation des bénéfices pour les actionnaires. L'approche 

OPM multiprojet à caractère hybride est nécessaire pour gérer de manière concomitante 

plusieurs programmes et mégaprojets. 

La posture philosophique, Project-based Organization (PBO) est requise à cause 

de la nature des livrables. 
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2.1.3 Contexte organisationnel externe 

Le contexte organisationnel externe décrit les facteurs extérieurs, non maîtrisables 

par l'organisation qui influencent et impactent de manière directe ou indirecte 

l'organisation. Ainsi le contexte VUCA peut être inclus comme facteur externe du 

contexte organisationnel. Mack, Khare, Kramer, and Burgartz (2015) décrit les situations 

en lien avec le contexte VUCA et énumèrent des approches pour y faire face. Dans le 

contexte de l'étude, le domaine VUCA est mis en lien avec l'incertitude et la compétitivité 

du secteur industriel aéronautique. À cet effet, le modèle des cinq (5) forces de Porter 

(1989) est approprié pour décrire l'environnement et le contexte concurrentiel du secteur. 

Aussi l'analyse PESTEL est pertinente pour comprendre le contexte 

organisationnel externe dans la chaîne de valeur aéronautique. L'analyse PESTEL a deux 

fonctions de base pour une entreprise. Le premier est qu'elle permet d'identifier 

l'environnement dans lequel l'entreprise évolue. La deuxième fonction de base est de 

fournir des données et des informations qui permettront à l'entreprise de prévoir les 

situations et les circonstances qu'elle pourrait rencontrer à l'avenir (Yüksel, 2012). 

2.1.3.1 L'impact de l'influence économique 

L'industrie aéronautique a profondément mué au cours de ces trois dernières 

décennies. L'environnement concurrentiel des années 1990 marque la perte du quasi­

monopole de Boeing. C 'est dans ce contexte capitaliste néo libéral ponctué de dérégulation 

et de privatisation que s'est opéré la fusion acquisition de Boeing avec McDonnell 

Douglas (Myers, 2015). Myers (2015) relate le changement de culture qui s'en suit chez 

le constructeur Boeing, passant du modèle de culture familial à une culture d'entreprise 

forte et Lean axée sur la profitabilité de l'organisation. Cet état de fait à contribuer à créer 

chez l'avionneur de vive tension entre les salariés et le management exécutif. 
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Un constat similaire a pu être fait chez Dassault, mais cette fois avec un autre 

déclencheur. Amorçant un virage technologique en 2000 grâce à la conception assistée 

par ordinateur énoncée par Carlier (2013), la compagnie mit en place une stratégie autour 

des prix de vente de ces aéronefs déterminés en amont des projets. Le bureau d'étude, les 

usines, les essais en vol, la maintenance, le service après-vente, désormais sous la 

contrainte des «coûts-objectifs », doivent impérativement respecter les devis annoncés. 

C'est ainsi que Dassault Aviation est passée d'une culture d'excellence technique à une 

culture tout aussi excellente, mais plus largement imprégnée d'efficacité économique et 

de coût. Charles Edelstenne rappelle que les réfractaires doivent s'adapter, «sinon, ils 

doivent savoir que leur carrière est fortement compromise chez Dassault» (Carlier, 2013). 

Ainsi l'analyse des influences externes à l'organisation permet de comprendre et 

de percevOIr l'environnement incertain et concurrentiel de la chaîne de valeur 

aéronautique. Associé au contexte organisationnel externe, les influences internes, 

notamment les aspects de gouvernance sont des indicateurs du contexte organisationnel à 

considérer. Le contexte organisationnel des OEM est rythmé par les activités de la chaîne 

de valeur. La gestion de projet en est un maillon essentiel. Elle fait interface avec les autres 

domaines et activités de l'organisation notamment le marketing et la production. La chaîne 

de valeur de Porter (1985) est donc intéressante à considérer pour l'étude, car celle-ci 

permet d'identifier les activités qui contribuent à améliorer la marge et les performances 

de l'organisation. 



2.1.4 Synthèse et variables pour le contexte organisationnel 

Tableau 4: Variables retenues pour le contexte organisationnel 

Facteur Variables Sous-facteurs Concepts Critères Description Sources 

Process-oriented 

(ProcOO) 

Organizational Project-oriented 

Philosophy (POO) 

Project-based 

organization (PBO) 

Multiproject strategy 

Multiproject Program strategy 

TheOPM approaches Portfolio strategy 

Contexte Approach 
Contexte 

Gouvernance Hybrid strategy 

Organisationnel 
organisationnel 

OPM Organizational PMO 
(Müller et al., 2019) 

interne 
Projectification 

Paradigm The Conformist paradigm (CON) 

The Flexible Economist (FE) 

The Versatile Artist (V A) 

OPM The Agile Pragmatist (AP) 

Govemance Model 

Govemmentality 

Governance of 

Project Management 
~ --



51 

Facteur Variables Sous-facteurs Concepts Critères Description Sources 

Pouvoir de 

négociation des 

clients 

Pouvoir de 

négociation des 

fournisseurs 
Cinq forces de 

VU CA 
Porter 

Menace des produits (Porter, 1989) 

de substitution 

Menace d'entrants 

potentiels sur le 

marché 

Contexte Concurrence intra 

organisationnel sectorielle 

externe Stabilité gouvernementale, politique fiscale, 
Politiques 

protection sociale, commerce extérieur 

Cycle économique, évolution du PNB, taux 

Économiques d'intérêt, politique monétaire, inflation, chômage, L. Fahey, V. 

revenu disponible Narayanan, J. 

Contexte 
PESTEL 

Démographie, distribution des revenus, mobilité Morrison, W. 

PESTEL Sociologiques sociale, consumérisme, niveau d'éducation, attitude Renfro, W. Boucher 

de loisir et de travail et M. Porter 

Dépenses publiques en R&D, investissements (Aguilar, 1967) 

Technologiques 
privés sur la technologie, nouveaux brevets ou 

découvertes, vitesse de transfert technologique, 

taux d'obsolescence 
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Facteur Variables Sous-facteurs Concepts Critères Description Sources 

Environnementaux 
Lois sur la protection de l'environnement, 

retraitement des déchets, consommation d'énergie 

Légaux 
Lois sur les monopoles, droit du travail, législation 

sur la santé, normes de sécurité 



2.2 Intelligence Artificielle 

L'Intelligence Artificielle (lA) mobilise actuellement toutes les attentions. Les états 

s'y investissent et consacrent de gros efforts à son expansion. Cette tendance est 

particulièrement nette dans les économies les plus développées, qui reconnaissent le 

caractère révolutionnaire de l' lA et qui ont adopté, au cours des dernières années, des 

stratégies nationales dans cette discipline ou publiés des documents d'orientation pour 

guider l'élaboration de politiques futures (CIRANO, 2020). 

Les recherches et avancées technologiques permettent donc l' intégration de l' lA 

dans plusieurs secteurs d 'activités et à des échelons divers de la chaîne de valeur. 

Les attentes et améliorations attendues notamment dans la gestion de projet sont 

grandes en vue d'avoir de meilleures performances. 

Pour réussir dans ces circonstances, les entreprises du secteur de l'aérospatiale sont 

plus que jamais convaincues de l'importance d'innover. Toutefois, les innovations 

résultent de moins en moins d'une seule bonne idée, mais plutôt celui d'activités 

imbriquées qui émergent de la collaboration d'un ensemble d'acteurs: concepteurs, 

producteurs, fournisseurs, clients, usagers finaux, et même des compétiteurs (CIRANO, 

2020). 

Les projets génèrent de plus en plus grand volume de données. La gestion de ces 

données nécessite indubitablement l' emploi de science adapté au big data. La science des 

données « data science» est sans doute un domaine dans lequel les organisations peuvent 
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immédiatement développer ou améliorer encore leurs capacités (Arrow, Arvid, Vijai, 

Cesar, & Stefan, 2019). 

Le rapport APM (2021) décrit l'analyse des données de projet, comme étant une 

activité consistant à utiliser les données de projet passées et actuelles comme aide à la 

décision pour la livraison du projet. Ceci comprend l 'analyse descriptive présentant les 

données dans le format le plus efficace et l' analyse prédictive utilisant les données passées 

pour prédire les performances futures. 

Les données constituent l'élément primordial pour permettre l'adoption de l'IA. 

Bien que celles-ci puissent être collectées manuellement, l' Ido (Internet des objets), avec 

ses réseaux de capteurs, augmente de beaucoup la quantité de données collectées, d'où 

l'importance de plus en plus pressante de déployer l'IA (CIRANO, 2020). 

2.2.1 L'organisation à l'ère de l'Intelligence Artificielle 

De profondes transformations organisationnelles sont nécessaires à l'intégration 

de l' IA. La numérisation et l'intégration des chaînes d'approvisionnement 

(horizontalement et verticalement) par l 'utilisation des technologies numériques offrent 

aux entreprises de l'industrie aérospatiale des occasions considérables d ' augmenter leur 

productivité et d'optimiser leurs procédés manufacturiers . De même, les applications du 

numérique contribuent à réduire les cycles de développement des produits aérospatiaux 

(CIRANO, 2020). 
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Le rapport IPMA (2020) indique que l'adoption de l'lA dans les organisations 

serait bénéfique pour accroître la productivité de l'organisation. Mais aussi l'lA 

contribuerait à prendre de meilleures décisions et concourt à la performance. 

Figure 12: Les principales raisons de l' implémentation des technologies JA I2 

~ The first three reasons for adopting AI technologies in project management 

Le rapport PwC (2019) indique trois (3) principales orientations que doit prendre 

l'organisation dans l'amorce de sa transformation numérique. Ces orientations sont 

l'investissement dans les compétences, la culture axée sur le numérique et l'usage d'outils 

et approches numériques. 

12 IPMA (2020). Artificial Intelligence impact in Project Management. Retrieved from 
https://www.ipma.world/assetsIIPMA PwC AI Impact in PM - the Survey Report.pdf. 



Figure 13:0rientation de l'organisation à l'ère du numérique 13 
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2.2.1.1 Les compétences et connaissances à acquérir pour implémenter l'Intelligence 

Artificielle dans l'organisation 

Le rapport IPMA (2020) indique que de nouveaux rôles émergeront au sein des 

équipes de projet. Ce sont principalement les rôles d'analyste d'affaires, de développeurs 

de solution d'lA et des spécialistes des sciences de données. Ces rôles sont étroitement 

liés à l'emploi des technologies et des solutions d'intelligence artificielle. Leurs 

intégrations aux équipes de projet permettraient à celles-ci d'être pleinement autonomes 

dans le déploiement et l'utilisation de l'lA affectée à la gestion de projet. 

13 PwC (2019). A Virtual Partnership ? How Artificial Intelligence will disrupt Project Management and 
change the role ofProject Managers. Retrieved from 
https:/ /www.pwc.com/m 1 / en/publications/ documents/virtual-partnershi p-arti fi cial-ntelligence-disrupt­
project-management-change-role-project-managers-final .pdf. 



Figure 14: Rôles émergents induits par l'lA dans les équipes de projet 14 
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Les compétences liées au rôle de data science paraient tout de même importantes 

et difficilement contournables dans l'entame de ce virage technologique. À ce stade de 

leurs évolutions, l'intérêt pour ces technologies de data science vient du fait qu'elles 

14 IPMA (2020). Artificial Intelligence impact in Project Management. Retrieved from 
https://www.ipma.worid/assetsIIPMA PwC AI Impact in PM - the Survey Report.pdf. 
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permettent de collecter de grands volumes de données générés par des processus 

d'exploitation pour ensuite les structurer et les utiliser afin d'en tirer des avantages. 

Arrow et al. (2019) énumère les étapes d'évolution dans l'exploitation de la 

science des données. 

Tableau 5: Description des étapes de maturité de la science des données l5 

Étape Description 

Se concentrer sur la collecte d'ensembles de données internes ou 
Collecter 

externes 

Décrire 
Chercher à améliorer ou à affiner les données brutes ainsi qu'à tirer parti 

des fonctions analytiques de base telles que les comptages 

Découvrir Identifier les relations ou modèles cachés 

Prédire Utiliser les observations passées pour prédire les observations futures 

Conseiller 
Définir les décisions possibles, identifie un état optimal et conseille la 

décision qui donne le meilleur résultat. 

En plus d'avoir des spécialistes de l'lA au sein de l'équipe de projet, le rapport 

IPMA (2020) indique que de nouvelles compétences sont aussi attendues chez les 

gestionnaires de projet. Ces compétences sont techniques pour les compétences en 

technologie de l'information, mais aussi non technique et analytique. 

15 Tableau 1. Traduit de Arrow et al. (2019), p.17. 



Figure 15:Compétences technologiques nécessaires pour l'utilisation de l' lA dans la gestion de projet 16 
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Selon le rapport IPMA (2020), la mise à niveau des compétences des gestionnaires 

de projet ou utilisateurs des technologies d'lA pour la gestion de projet peut passer par 

des formations qualifiantes mener au sein des organisations ou par la formation continue. 

L'organisation peut aussi recruter des talents disposant de ces compétences. 

16 IPMA (2020). Artificial Intelligence impact in Project Management. Retrieved from 
https://www.ipma.world/assetsIIPMA PwC AI Impact in PM - the Survey Report.pdf. 



Figure 16: Les moyens de développement des compétences en JAl? 
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L'entrée à l'ère du numérique nécessite pour l'organisation d' évoluer en maturité 

dans la science des données ou « data science ». En effet l ' lA, particulièrement les 

techniques de « Machine Leaming » tire leur source des données collectées qui peuvent 

être des informations sur des projets antérieurs ou présents pour mener les analyses 

prédictives ou pour faire des simulations et affichage de scénarios. 

La collecte de données ou acquisition des données numériques est donc un enjeu 

crucial de l'organisation. Cela nécessite donc de mettre en œuvre une politique et culture 

du numérique au sein de l'organisation. 

Dans ce sens, une stratégie efficace alignée sur la science des données doit être 

mIse en place avec des objectifs spécifiques qui complètent directement les buts et 

missions de l'organisation (Arrow et al. , 2019). 

17 IPMA (2020). Artificial Intelligence impact in Project Management. Retrieved from 
https://www.ipma.world/assetsIIPMAPwC AI Impact in PM - the Survey Report.pdf. 
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Tableau 6: culture et stratégie numérique18 

Attributs de la stratégie numérique 

• L'organisation valorise-t-elle une prise de décision transparente qui 

s'appuie sur l'analyse? Si oui, leur appétit est-il suffi samment grand pour 

Culture 
s'engager dans une amélioration continue basée sur les données? 

• La culture du PMO est-elle suffisamment sophistiquée pour reconnaître les 

capacités potentielles d'un groupe de contrôle de projet avec accès à des 

flux de données étendus (historiques et en temps réel) ? 

• Les données sont-elles correctement conservées tout au long du cycle de 

Attributs de 
vie du projet ou à la clôture ? L'importance d'une approche cohérente de la 

données 
conservation des données ne peut pas être surestimée. 

• Existe-t-il des processus pour garantir que les bons attributs sont capturés 

pour répondre aux questions commerciales clés ? 

• 
Gouvernance 

Les données sont -elles à j our, exactes et complètes? 

• Le raisonnement éthique est-il utilisé lors de la prise de décisions? 
des données 

• Existe-t-il un processus pour entreprendre des audits algorithmiques? 

• L'organisation possède-t-elle un mélange approprié de compétences et de 
Talent 

connaissances? 

• Les outils et l'architecture (c'est-à-dire les logiciels et le matériel) sont-ils 

adéquats pour fournir les informations nécessaires basées sur les données ? 

Les systèmes sont-ils conviviaux ou simplement accessibles aux talents 

disponibles? Les résultats sont-ils suffisamment flexibles pour répondre 

Actifs aux besoins de toutes les parties prenantes ? 

analytiques • L'architecture décisionnelle est-elle adéquate pour garantir que les 

décideurs reçoivent les bonnes informations au bon moment? Y a-t-il un 

avantage à ajouter des analyses intégrées (c'est-à-dire au sein des plates-

formes existantes) pour minimiser les biais et/ou les erreurs récurrentes et 

inciter les décideurs à obtenir de meilleurs résultats? 

Ces nouveaux enjeux d'ordre technologique doivent être pris en considération par 

les organisations. Dans ce contexte, il est donc opportun d'intégrer ces défis 

18 Traduit de Arrow et al. (2019). 
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technologiques à la stratégie et à la gouvernance. La gouvernance des données est la 

pratique consistant à garantir la disponibilité, l'utilisabilité, l'intégrité et la sécurité des 

données. Une bonne gouvernance des données peut conduire à de meilleurs résultats 

commerciaux lorsque vous explorez ces données en BI avec l'aide de l'IA (Norris, 2020). 

Tableau 7: Gouvernance des données l9 

Sécurité des 

données 
Inclure la prévention des pertes de données. 

Intégrité des Garantir que les traitements se font uniquement avec les données les plus précises et 

données cohérentes dont dispose l'organisation. 

Traiter habilement le cycle de vie des données (le déplacement des données dans 

Intégration de l'organisation y compris les changements de forme). Il est essentiel de s'assurer que 

données le déplacement et l'utilisation des données ne modifient pas leur structure et leur 

contenu sous-jacents. 

Lignage des Laisser une trace quantifiable qui peut être suivie et qui détaille explicitement tout 

données changement dans vos données . 

Complétude Avoir des données complètes et àjour pour alimenter l' lA. L'exhaustivité des 

des données données est importante pour obtenir des informations fiables . 

Selon le rapport IPMA (2020), les principales étapes pour une intégration réussie 

de l'IA dans l'organisation passent par la définition d'une stratégie technologique alignée 

aux objectifs d'affaires, l'investissement dans la formation, l'acquisition de talents et 

l'établissement des standards et méthodologies adaptés à l'utilisation des technologies 

numériques. 

19 Traduit de Norris (2020). 



Figure 17: Les trois étapes les plus importantes pour surmonter les obstacles à l'adoption de l'lA 20 
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Les pnncipaux nsques posés par l'lA à court terme sont éthiques et portent 

particulièrement sur la responsabilité des décisions des algorithmes, la protection de la vie 

privée et des libertés et la transparence de la décision (non discriminatoire et à caractère 

explicable; par exemple le risque de voir les algorithmes, et les données qui les alimentent, 

renforcer les inégalités et les préjugés existants, notamment en matière de race, de sexe et 

de catégorie sociale) (ClRANO, 2020). 

20 IPMA (2020). Artificial Intelligence impact in Project Management. Retrieved from 
https: //www.ipma.world/assets/IPMA PwC AI Impact in PM - the Survey Report.pdf. 
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2.2.2 Informatique décisionnelle 

L'emploi des technologies de l' information dans le management est une 

innovation et un investissement susceptible d'apporter de la valeur ajoutée à l'organisation. 

La BI (Business Intelligence) en est une illustration. Elle combine des produits, des 

technologies et des méthodes pour organiser les informations clés, utiles au top 

management pour améliorer les profits et les performances. Plus généralement, la BI est 

constituée des informations commerciales et des analyses commerciales dans le contexte 

de processus commerciaux clés qui mènent à des décisions et à des actions qui se 

traduisent par une amélioration des performances de l'entreprise (Steve & Nancy, 2007). 

Il existe des outils BI sur le marché qui aident les gestionnaires à analyser les 

mesures de performance et à extraire des informations en temps réel. La compagnie IBM 

conçoit des outils qui réduisent les dépendances informatiques et permettent aux décideurs 

de reconnaître plus rapidement les écarts de performance, les tendances du marché ou les 

nouvelles opportunités d'affaires. 

IBM® Cognos® Analytics est le logiciel d'analyse et d'intelligence d'affaires 

d'IBM utilisant l'lA et qui prend en charge l'ensemble du cycle de vie de l'analyse des 

données. 

L'étude de cas de la compagnie McCormick présentée par Steve and Nancy (2007) 

montre l'analyse d'opportunités basée sur la BI, de l'identification de l ' opportunité à la 

création de valeur. La BI est utilisée dans le contexte d'un portefeuille de projet, chacun 

des projets représentant une opportunité d'affaires. 



Figure 18: Structure de la carte des opportunités de l' info rmatique décisionnelle 2 1 
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La carte des opportunités issue de la BI est un cadre conceptuel qui sert à prioriser 

les investissements en fonction du compromis risque-profit. La carte des opportunités ne 

doit pas être considérée comme un modèle déterministe, bien qu'il existe des moyens 

d'utiliser des analyses quantitatives et qualitatives multifactorielles pour soutenir le 

placement de projet sur l'échelle d'impact et de risque. Au contraire, la carte des 

opportunités de la BI sert de base aux discussions de compromis risque-profit entre les 

décideurs qui doivent collectivement parrainer, exécuter et exploiter les investissements 

envisagés afin de créer de la valeur commerciale (Steve & Nancy, 2007). 

21 Figure 2-3 . Dans Steve and Nancy (2007), p.33. 
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Dans le rapport 'The Value of AI-Powered Business Intelligence', Norris (2020) 

présente l'lA comme un outil de démocratisation de l ' analyse des données dans les 

systèmes BI. Avec le «machine Learning », il est possible de détecter des tendances et 

des corrélations dans les données. 

L'lA dans la BI fait gagner du temps et fournit des informations exploitables pour 

augmenter la rentabilité et permet d'éviter les problèmes et risques avant qu'ils ne 

surviennent (Norris, 2020). 

2.2.3 Les applications de l'Intelligence Artificielle dans la gestion de 

projet 

2.2.3.1 Résumé des rapports (IPMA, PWC, 2020) et (PWC, 2018,2019) 

L'emploi de l' lA a été envisagé dans la gestion de projet pour apporter support au 

chef de projet et aux dirigeants aussi bien dans l'aide à la prise de décision que dans la 

gestion des tâches administratives non pertinentes (PwC, 2019). 

L'étude réalisée par IPMA (2020) rapporte les principales solutions en intelligence 

artificielle utilisées dans le management de projet. 
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Figure 19: Solution issue de l' lA dans la gestion de projet22 
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L'analyse prédictive (Predictive Analytics Tools) peut fournir des conseils au chef 

de projet pour atteindre le meilleur résultat possible basé sur ce qui a fonctionné dans les 

projets antérieurs (PwC, 2018a), Les chatbots lA (Digital Assistants) servent d'assistants 

de projet. Les chatbots peuvent prendre en charge des tâches subalternes telles que 

l'organisation des réunions, contrôler la performance en fonction des références de base, 

rappeler aux équipes de projet les activités programmées (PwC, 2018a). L'lA et la 

robotique RP A (Robotic Process Automation) automatiseront davantage les tâches 

routinières, mais également celles qui impliquent du travail physique ou de la dextérité 

manuelle, Cela comprendra la simulation du comportement adaptatif par des agents 

autonomes (PwC, 2018b), Par exemple, la planification basée sur l'lA pourrait inclure les 

leçons apprises des projets antérieurs et suggérer plusieurs calendriers possibles en 

fonction du contexte et des dépendances. Par ailleurs, les plans de projet pourraient être 

adaptés et recalibrés en temps quasi réel sur l'historique des performances de l'équipe et 

l'avancement du projet. Le système pourrait même alerter le chef de projet des risques et 

opportunités en utilisant l'analyse des données de projet en temps réel (PwC, 2018a), 

22 IPMA (2020). Artificial Intelligence impact in Project Management. Retrieved from 
https://www.ipma.world/assetsIIPMA PwC AI Impact in PM - the Survey Report.pdf. 
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L'apport de l'IA est envisagé dans tous les domaines de connaissance de la gestion 

de projet. Mais toutes les technologies issues de l'lA ne sont encore pas arrivées à maturité. 

Cependant en observant l'évolution et les possibilités offertes par ces technologies, l ' étude 

réalisée par IPMA (2020) permet de déceler celles qui pourront soutenir et améliorer la 

gestion de projet. 

Figure 20: Technologie lA à fort potentiel pour la gestion de projet 23 
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23 IPMA (2020). Artificial Intelligence impact in Project Management. Retrieved from 
https://www.ipma.worid/assets/IPMAPwC AI Impact in PM - the Survey Report.pdf 
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Le jalon actuel présenté dans le rapport IPMA (2020) met en exergue le partenariat 

dual entre 1 'homme et la machine. 

Figure 21: Les compétences du chef de projet par rapport à l'lA 24 
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Figure 22: Partenariat virtuel entre l'homme et la machine 25 
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Le rapport PwC (2019) précise qu'il revient aux chefs de projet de savoir tirer 

profit des opportunités générées par les bouleversements technologiques à mesure qu'elles 

émergent. L'intelligence artificielle et les chefs de projet dépendent les uns des autres . Le 

chef de projet doit avoir le bon ensemble de compétences pour être en mesure de gérer 

l'lA sinon celle-ci est inopérante, sans l'apport et la valeur ajoutée d'un chef de projet 

qualifié (PwC, 2019). 

Tous les domaines de connaissance de la gestion de projet sont susceptibles de 

recevoir l'apport de l'lA. Il est opportun de déceler les concepts, méthodes, outils et 

techniques d'lA les plus adaptés en fonction des différents domaines de connaissance de 

la gestion de projet. Ainsi le rapport IPMA (2020) a mis en lumière les solutions issues de 

1'IA et leurs influences sur les domaines de connaissance de la gestion de projet. 

Figure 23: les solutions lA utilisées dans les domaines de connaissance de la gestion de projet26 
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26 IPMA (2020). Artificial Intelligence impact in Project Management. Retrieved from 
https:l/www.ipma.worldlassets/IPMA PwC AI Impact in PM - the Survey Report.pdf. 
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Les rapports IPMA (2020), PwC (2018a), PwC (2019) donnent une vue 

d'ensemble de l 'emploi de l'lA dans le management de projet. Ceux-ci apportent un 

éclaircissement quant à l'intégration annoncée de la technologie d ' lA machine learning 

dans le management de projet au travers des solutions telle l'analyse prédictive. La 

technologie évoluant à un rythme effréné, de nouvelles techniques d' lA émergent et sont 

envisagées dans le management de projet. 

2.2.3.2 Autres littératures relatives à l'usage de l'Intelligence Artificielle dans le 

management de projet 

Les recherches se mènent intensément en ce qui concerne les technologies 

d' intelligence artificielle. Ainsi d ' autres évolutions sont attendues dans la gestion de projet 

à moyen et long terme. 

Integration & Automation 

Figure 24: Évolution de l'lA dans la gestion de projet 27 
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La troisième phase de l'lA dans la gestion de projet introduit l'apprentissage 

automatique (machine learning) dans la gestion de projet. 

27 Fig.l. Dans Gil Ruiz, Martinez, and Gonzalez Crespo (2021), p.2. 
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Dans son évolution, l'IA pourrait convertir les cartes mentales (mind maps) créées 

par les équipes de projet en réseau sémantique et en tirer des tâches reliées entre elles 

(PwC,2018a). 

L'apprentissage automatique (machine learning) est évoqué dans le management 

de projet par Prieto (2019). Gil Ruiz et al. (2021) parle de sa mise en œuvre dont le but 

est de permettre l'analyse prédictive et corrective visant à fournir au chef de projet des 

alternatives pour la prise de décision. 

Gil Ruiz et al. (2021) met en lumière plusieurs techniques basées sur le machine 

learning. Ces techniques sont subdivisées en deux catégories dans le cadre de leurs 

intégrations dans le management de projet. 

Il y a la catégorie des techniques individuelles qui regroupe: Artificial Neural 

Networks (ANN), Neural Networks of High Order (HONNS), Hopfield Neural Network 

(HNN), Fuzzy Logic (FL), Fuzzy Cognitive Maps (DCMs), Genetic Algorithms (GAs), 

Fast-Messy Genetic Algorithm (FmGA), Support Vector Machine (SVM), Bootstrap 

Technique (BT), Other Relevant Optimization Techniques. 

La seconde est la catégorie des techniques hybrides. Ces systèmes hybrides sont 

l'avenir de l'IA et de la gestion de projet automatisée (Gil Ruiz et al., 2021). Ce sont les 

techniques suivantes: Neuro-Fuzzy (FNN) , Neural-Network-Adding Bootstrap, Neural 

Networks of Adaptive Reinforcement, Fuzzy Rule-Based Systems (FRBS) and Genetic 

Fuzzy Systems (GFS), Evolutionary Fuzzy Support Vector Machines Inference Model 

(EFSIM), Evolutionary Fuzzy Neural Inference Model (EFNIM), Evolutionary Diffuse 

Hybrid Neuronal Network (EFHNN), Other Relevant Optimization Techniques. 
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L'intérêt majeur des technologies d'lA réside dans l'autonomie à les exploiter. Au 

fil des avancées de l'lA, il est prévu la réduction de l'action humaine au point d'être 

complètement annihilé du processus d'exploitation. À ce sujet, le terme HLMI (High -

Level Machine Intelligence) est employé par Grace, Salvatier, Dafoe, Zhang, and Evans 

(2018) pour décrire l'état de fait résultant lorsque des machines non assistées 

accomplissent des tâches mieux et moins chères que des travailleurs humains. 



2.2.4 Synthèse et variables pour l'Intelligence Artificielle 

Tableau 8: Résumé des concepts, méthodes, outils et techniques d'lA selon différents auteurs 

Facteur Variables Sous facteurs Description Sources 

Machine leaming Apprentissage automatique 

ChatBots Assistant digital 

Robotic Process Automation (RPA) Automatisation des processus robotiques 

Specialised PM tools augmented with AI 
Outils de PM spécialisés augmentés de capacités d'lA 

capabilities 

Diagnosis / recommendation Diagnostic / recommandation 

Deep learning L'apprentissage en profondeur 
AI 

loT and edge computing 
technology 

Internet des objets et informatique de pointe 

Software robots Robots logiciels IPMA, 2020 

lA 
Distributed cloud computing Cloud computing distribué 

Naturallanguage processing Traitement du langage naturel 

Blockchain Chaîne de blocs 

Computer speech and vision Parole et vision par ordinateur 

AR, VR, MR, multichannel Réalité augmentée, réalité virtuelle, réalité mixte, multicanal - Interface homme-

human machine interface (HMI) machine (!HM) 

Process automation 
AI solutions 

Automatisation des processus 

Augmented analytics Analyse augmentée 

AI core 
L'apprentissage automatique qui implique l'utilisation d'algorithmes 

Machine leaming (ML) 
technologies 

mathématiques informatisés qui peuvent apprendre à partir de données et Prieto, 2019 
1 

1 

peuvent s'écarter de la logique préprogrammée et basée sur des règles strictes. 
1 
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Facteur Variables Sous facteurs Description Sources 
i 

Les algorithmes ML construisent un modèle probabiliste, puis l'utilisent pour 

faire des hypothèses et des prédictions sur des ensembles de données similaires. 

L'apprentissage profond est une forme d'apprentissage automatique qui utilise le 

Deep learning (DL) modèle des réseaux neuronaux humains pour faire ses prédictions sur les 

nouveaux ensembles de données. 

Naturallanguage processing (NLP) 
La NLP permet aux ordinateurs de comprendre le langage humain tel qu'il est 

parlé et écrit, et de produire une parole et une écriture de type humain. 

La vision par ordinateur (CV) tente d'identifier des images d'objets qui peuvent 

Computer vision (CV) 
être vus. Cela peut également inclure des tentatives d'utilisation de la même 

technologie pour identifier des modèles de données, tels que des lectures 

sismographiques, que les humains ne peuvent pas voir facilement. 

Le raisonnement machine (RM) tente de simuler les processus de pensée 

humains en utilisant un modèle de langage informatisé pour acquérir des 

Machine reasoning (MR) 
connaissances, puis prendre des décisions. Au lieu d'être programmables au sens 

traditionnel, les systèmes experts sont conçus pour construire la propre 

compréhension du monde du modèle en fonction des relations entre les mots et 

les concepts. 

L'lA forte, également appelée intelligence artificielle généralisée (AGI), tente de 

simuler les processus de pensée humains généraux en utilisant un modèle 

StrongAi 
informatisé de concepts pour organiser les connaissances et ensuite agir en 

conséquence. Au lieu d'être programmable au sens traditionnel du terme, l'lA 

forte cherche à donner un sens au monde en s'appuyant sur le modèle de réalité 

inhérente au langage humain étayé par la discipline de la logique. 

Les réseaux de neurones tentent de simuler, dans une certaine mesure, la façon 

Neural Networks AI Tools de penser humaine et sont utilisés, de nos jours, à des fins multiples, depuis 

l'approbation de crédit, la détection de fraude, les systèmes de surveillance et 
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Facteur Variables Sous facteurs Description Sources 

d'autres types de prédiction. Les réseaux de neurones, en raison de leurs 

caractéristiques, sont plus précis que les modèles linéaires, basés sur des modèles 

de régression, qui ont été fréquemment utilisés dans la gestion de projet. 

Les cartes cognitives floues sont des structures graphiques floues qui permettent 

Fuzzy Cognitive Maps 
la représentation du raisonnement causal. Cette représentation graphique est 

constituée de nœuds où les nœuds les plus pertinents sont spécifiquement 

identifiés pour un système décisionnel. 

Les algorithmes génétiques (AG) tentent de simuler le processus naturel évolutif 

tel que proposé à l'origine. 

Genetic Algorithms 
Ils sont faciles à appliquer et peuvent donc être fusionnés avec d'autres méthodes 

heuristiques créant des solutions ad hoc. Cependant, il est difficile de les 

appliquer à des problèmes importants, complexes et difficiles à résoudre. 

Les réseaux bayésiens sont décrits comme une représentation d'une distribution 

de probabilité conjointe. C'est l'une des méthodes les plus courantes pour la 

classification des données dans différentes catégories. 

Bayesian Model 

Le modèle bayésien nous permet de répondre à des questions telles que quelle 

est la probabilité que X soit dans l'état xl si Y = yi et Z=zl. En d'autres termes, 

lie la probabilité de A étant donné B avec la probabilité de B étant donné A. 

EFNIM fusionne les algorithmes génétiques, la logique floue et les réseaux de 

Evolutionary Fuzzy Neural Inference 
neurones et a été traditionnellement utilisé pour la résolution de problèmes de 

génie civil. 
Model- EFNIM 

La combinaison de ces trois algorithmes fait que les forces de l'un couvrent les 
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Facteur Variables Sous facteurs Description Sources 

faiblesses de l'autre. Ainsi, les algorithmes génétiques sont utilisés à des fins 

d'optimisation, la logique floue traite de l'incertitude et des réseaux de neurones 

pour cartographier les entrées et les sorties. 

« Le modèle EFlINN comprend quatre algorithmes d'intelligence artificielle: 

1. Réseau de neurones 

2. Réseau de neurones d'ordre élevé 

3. Logique floue 

4. Algorithme génétique 

Evolutionary Fuzzy Hybrid Neural Les réseaux de neurones et les réseaux de neurones d'ordre élevé, appelés 

Network - EFHNN ensemble réseau de neurones hybrides (HNN), gèrent le moteur d'inférence 

tandis que la logique floue s'occupe de la couche floue. Les algorithmes 

génétiques optimisent 

le modèle défmitif. 

La différence avec l'EFNIM est que ce modèle est capable de gérer les 

problèmes plus en profondeur grâce au grand nombre de modèles HNN." 

« C'est une nouvelle façon d'apprendre, plus puissante que les outils 

d'apprentissage traditionnels. Elle est également capable de résoudre les 

problèmes de catégorisation des données et les problèmes de régression. 

Tout comme les réseaux de neurones, SVM nécessite une formation et des tests 

Support Vector Machine avec un ensemble de données de formation. Les caractéristiques de SVM lui 

permettent de mieux gérer les données inconnues et, de manière générale, elles 

présentent certains avantages par rapport aux réseaux de neurones. Ils sont 

appliqués avec succès à l'estimation des coûts dans l'industrie de la 

construction. " 

Other Stochastic Search Algorithms 
D'autres algorithmes d'optimisation méta-heuristiques populaires inspirés de la 

nature incluent Particle Swarm Optimization (PSO), Artificial Ant Colony 
- -
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Facteur Variables Sous facteurs Description Sources 

Optimization Aigorithms (ACO), Artificial Fish Swarm Aigorithms (AFSA), 

Artificial Bees Colony Aigorithms (ABC), Firefly Aigorithms (FA), Bat 

Algorithmes (BA) et Algorithme Shuffied Frog-Leaping (SFLA). Ils ont gagné 

en popularité en raison de leur capacité à traiter des problèmes d'optimisation 

globale non linéaire. 

K-Means est une approche simple pour créer un cluster de données à partir de 

données aléatoires. Il est couramment utilisé pour la détection de motifs d'image 

K-Means Clustering ainsi que pour de nombreuses autres applications. Son principal problème est 

qu'il ne peut pas assurer une convergence optimale, mais est largement utilisé en 

raison de sa simplicité. 

Les réseaux de neurones d'agrégation Bootstrap sont une combinaison de 

Bootstrap aggregating neural networks 
plusieurs classificateurs de réseaux de neurones artificiels. Ils utilisent plus d'un 

classificateur basé sur les ANN, de sorte que la décision finale est prise par 

chaque classificateur par un système de vote. 

La principale différence avec les réseaux de neurones d'agrégation Bootstrap est 

que les réseaux de neurones d'amplification adaptative utilisent des poids qui 

Adaptive boosting neural networks 
sont réajustés à chaque itération, ce qui donne moins d'importance aux solutions 

qui n'ont pas été classées correctement. En conséquence, les classificateurs se 

concentrent sur des échantillons plus complexes en obtenant une solution plus 

rapide à chaque fois. 

Artificial Neural Networks (ANN) Jesus Gil 

Neural Networks of High Order Ruiz, Javier 

(HONNS) AI Martinez 

Hopfield Neural Network (HNN) technologies 
Individual techniques 

Torres, Rubén 

Fuzzy Logic (FL) Gonzalez 

Fuzzy Cognitive Maps (DCMs) Crespo, 2021 
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Facteur Variables Sous facteurs Description Sources 

Genetic Algorithms (GAs) 

Fast-Messy Genetic Algorithm (FmGA) 

Support Vector Machine (SVM) 

Bootstrap Technique (BT) 

K-Grouping Means 

Other Relevant Optimization Techniques 

Neuro-Fuzzy (FNN) 

Neural-Network-Adding Bootstrap 

Neural Networks of Adaptive 

Reinforcement 

Fuzzy Rule-Based Systems (FRBS) and 

Genetic Fuzzy Systems (GFS) 

Evolutionary Fuzzy Support Vector 

Machines Inference Model 
Hybrid techniques 

(EFSIM) 

Evolutionary Fuzzy Neural Inference 

Model (EFNIM) 

Evolutionary Diffuse Hybrid Neuronal 

Network (EFHNN) 

Other Relevant Optimization Techniques 



2.3 Gestion organisationnelle de projet 

2.3.1 Pratique de gestion organisationnelle de projet 

Le modèle OPM a sept couches de Müller et al. (2019) permet d'analyser la 

pratique de gestion organisationnelle de projet. La pratique OPM est réalisée aux couches 

business integration, organizational integration, project govemance jusqu'à la couche 

project management. Dans le cadre de ce projet de recherche, le contexte des OEM est 

considéré dans l'analyse de l'OPM. 

Figure 25: Mise en évidence de la pratique de l'OPM du modèle d 'oignon OPM28 
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28 Figure 1. Dans Müller et al. (2019), p.502. 
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2.3.1.1 Intégration commerciale: optimisation du portefeuille 

La couche Business integration du modèle de l'oignon OPM de Müller et al. 

(2019), dans le contexte des constructeurs aéronautiques est axée sur l'optimisation du 

portefeuille. À cet effet (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2004) ont identifié trois 

procédés d'optimisation de portefeuille qui peuvent être appliqués individuellement ou de 

manière combinée. 

Le premier est la maximisation de la valeur du portefeuille. Optimiser le 

portefeuille pour la réalisation d'une valeur seuil particulière pour tous projets, 

généralement de nature financière, comme le retour sur investissement (ROI) ou la valeur 

actuelle nette (NPV) (Müller et al., 2019). 

Le deuxième procédé est l'équilibrage. La gestion par ce procédé est similaire à 

un fonds d'investissement. Cette approche s'appuie sur l'annulation mutuelle des risques 

dans des groupes de projet. Les projets sont sélectionnés en fonction d'une mesure 

pondérée équilibrée et d'un certain nombre de paramètres, tels que le niveau, la nature du 

risque, la durée, la maturité technologique (Müller et al., 2019). 

Le troisième procédé est l'alignement stratégique. À chaque objectif est assignée 

une valeur budgétaire qui s'ajoute au budget du portefeuille. Seulement lorsque les projets 

répondent clairement aux objectifs définis, le financement est accordé du fait qu'ils 

concourent aux objectifs stratégiques spécifiques (Müller et al., 2019). 

La couche Business integration est importante, car elle détermine l'approche à 

avoir pour atteindre les objectifs de performance de l'organisation. 
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2.3.1.2 Intégration organisationnelle: ProgrammelMégaprojet 

À la couche Organizational Integration, la chaîne de valeur aéronautique 

implémente deux approches que sont, l'approche par programme et par mégaprojet. La 

combinaison de ces approches est liée aux principales étapes de la conception d'un aéronef 

commercial. En effet la gestion en programme permet d'obtenir des bénéfices qui ne 

seraient pas atteignables en traitant les projets isolément (PMI, 2017b). 

Un programme comme organisation temporaire couvrira tout le cycle de vie de 

conception de l'aéronef depuis la recherche et développement jusqu'à la production en 

série (Altfeld, 2010). 

Les mégaprojets sont des entreprises complexes à grande échelle qui coûtent 

généralement 1 milliard de dollars ou plus, prennent de nombreuses années à se 

développer et à construire, impliquent plusieurs parties prenantes publiques et privées. Les 

mégaprojets sont transformationnels et ont un impact sur des millions de gens (Flyvbjerg, 

2014). 

C'est alors que le développement de l'aéronef est géré comme un mégaprojet, car 

en plus d'être complexe, les coûts du projet vont au-delà du Millard de dollar. 



Figure 26: Phases du cycle de vie d'un programme d'avion commercial 29 
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L'approche par programme à la couche Organizational Integration induit pour la 

chaîne de valeur aéronautique une gouvernance de projet adapté au contexte programme 

et mégaprojet. 

La gouvernance de projet fournit les structures pour définir les objectifs des 

projets, les ressources pour les exécuter et contrôler leur avancement. Les structures de 

gouvernance comprennent souvent des institutions de gouvernance, telles que des comités 

de pilotage de projet ou des PMO, des contrats entre organisations participant au projet, 

des politiques pour les organisations exécutant le projet, ainsi qu'un accord sur les 

processus utilisés pour gérer le projet (Turner, 2014). C'est dans ce contexte que 

l'approche méthodologique intégrative est proposée par Altfeld (2010). Cette approche 

29 Figure 3.1. Dans Altfeld (2010), pA8. 



84 

méthodologique est essentielle, car elle agrège des domaines liés à la chaîne de valeur 

aéronautique et intègre les pnnClpes de l' ingénierie simultanée. Ces domaines 

comprennent, l'ingénierie des systèmes, le cycle de vie des coûts, le développement 

rapide, la gestion de projet, la gestion de la qualité totale et la gestion multiculturelle. 

Les institutions de gouvernance de projet sont principalement des groupes de 

pilotage et des PMO tactiques (Müller et al. , 2019). La formation d'équipe de conception 

multifonctionnelle DBT (Design Build Team) est donc requise selon Altfeld (2010) pour 

implémenter cette approche méthodologie intégrative. Ces équipes incorporent les 

fonctions telles que l'ingénierie, la fabrication, l'approvisionnement et d'autres 

départements, selon le travail à faire. 

Figure 27: La structure de base d'une équipe de conception multi fonctionnelle DBT30 
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30 Figure 5.1. Dans Altfeld (2010), p.11 2. 
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La raison d'être de ces équipes est de s' assurer que les bonnes décisions sont prises 

au moment opportun et au niveau hiérarchique requis. Du fait des interactions complexes 

entre les différentes fonctions qui concourent au projet, ces équipes ont la capacité 

d'apporter des solutions aux problèmes rencontrés qui n'entraveraient pas à la qualité de 

l'aéronef, mais aussi aux coûts et délais de développement (Altfeld, 2010). 

Altfeld (2010) rapporte que Airbus a également utilisé trois niveaux de hiérarchie 

organisationnelle des projets pour le développement de l'A380. La compagnie a utilisé des 

équipes multifonctionnelles. Au plus haut niveau ACMT (Aircraft Component 

Management Team), au niveau moyen CMIT (Component Management and Integration 

Team) et au plus bas niveau CDBT (Component Design-Build Team) (Source: Airbus 

Group). Ainsi l'A380 a été décomposé en zones et réparti aux différents AC MT mis en 

place. 

Toujours selon la méthode intégrative proposée par Altfeld (2010), le chef de 

projet (Project leader) coordonne et fixe les priorités dans l'équipe multifonctionnelle et 

agit en tant que chef d'équipe. Il doit pouvoir intégrer les vues fonctionnelles souvent 

divergentes des différents membres de l'équipe. Tandis que les représentants fonctionnels 

clés gèrent le travail détaillé, le chef de projet se concentre sur la gestion des événements 

majeurs du projet. Nonobstant ce partage global des responsabilités, le chef de projet doit 

contrôler le projet en étroite collaboration avec les différents représentants des fonctions 

(ingénierie, fabrication, approvisionnent). L'approche des équipes multifonctionnelles 

nécessite la recherche perpétuelle du compromis entre toutes les fonctions contributrices. 



Figure 28 : Étendue de la responsabilité des équipes multifonctionnelles de l'Airbus A3 80 au plus haut niveau 

organisationnel ACMT 31 
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Au sein des équipes de conception DBT, les PMO tactiques sont mises en œuvre. 

Les PMO tactiques jouent généralement un rôle de gouvernance en auditant et en 

récupérant les projets en difficulté, en fournissant des conseils spécifiques aux chefs de 

projet et en facilitant l'apprentissage organisationnel au niveau des projets (Hobbs & 

Aubry, 2007; Pemsel, Müller, & Soderlund, 2016). 

Dans l' approche méthodologique intégrative, des analystes PMO sont intégrés aux 

équipes de conception DBT, afin que soient mises en œuvre les meilleures pratiques de 

gestion de projet (Altfeld, 2010). 

31 Figure 6.8. Dans Altfeld (2010), p.155. 
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Malheureusement, une équipe DBT multifonctionnelle ne suffit pas pour 

développer un avion. Boeing a eu recours à 250 équipes (environ 10 000 ingénieurs) pour 

développer le 777. Chez Airbus, 110 équipes (environ 5 000 ingénieurs) étaient 

nécessaires pour développer l'A380. La taille moyenne de l'équipe était d'environ 40 à 45 

membres par équipe (Altfeld, 2010). 

Figure 29: Complexité organisationnelle et d 'ordre hiérarchique liée à la taille et aux nombres des équipes 

multifonctionnelles 32 
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La quantité des équipes rend complexes la communication et la coordination des 

équipes DBT. Néanmoins sur cette organisation repose la bonne marche de l'approche 

méthodologique intégrative. La gouvernance des projets de développement d'avions 

32 Figure 6.6. Dans Altfeld (2010), p.152. 
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commerciaux est fortement impactée par cette structure inédite et adapte des moyens 

conséquents. Mais celle-ci demeure complexe. 

2.3.1.4 Management de projet 

La gestion de projet est au cœur du système organisationnel OPM (Müller et al., 

2019). C'est par la réalisation des projets que l'organisation atteint ses objectifs 

stratégiques. Le cadre OPM contribue à adapter l'organisation à pouvoir faire évoluer les 

projets dans les meilleures conditions en prenant des mesures aux niveaux hiérarchiques 

les plus élevés. 

Dans l'aéronautique, la phase de développement dure généralement de six à huit 

ans pour les conceptions entièrement nouvelles jusqu'à la livraison du premier avion au 

client, tandis que la conception de produit dérivé s'étend de 28 à 40 mois (Altfeld, 2010). 

Bien plus qu'un produit constitué de différents sous-ensembles et systèmes à 

assembler, la conception d'un aéronef commercial tient compte en priorité des besoins du 

marché. En effet la compétition qui règne entre les principaux constructeurs (Airbus, 

Boeing) et la menace des nouveaux entrants (Cornac, Irkout) contribuent à ajouter de la 

complexité dans l'élaboration du business case. 

En effet au début du développement de l'avion, le Marketing intensifie ses études 

afin d'analyser les besoins du marché dans le segment charge utile / autonomie des avions 

ciblés. Sur la base de ces activités, il dérive quelques premières exigences de haut niveau 

pour le futur avion, telles que: la portée; la vitesse; le nombre de passagers; les coûts 

d'exploitation; les délais d'exécution; les exigences légales (les niveaux sonores 

admissibles); la capacité de chargement; ainsi que la fiabilité (Altfeld, 2010). 
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Figure 30: Le livrable aéronautique dans le contexte d'affaires 

À l'initiation du programme de conception d'un nouvel aéronef commercial, la 

phase de recherche et la phase de développement se chevauchent, selon les principes de 

l'ingénierie simultanée, créant ainsi une interaction importante entre les considérations 

business et les contraintes liées à l ' ingénierie. Ainsi se crée une convergence entre les 

exigences (légal, réglementaire, technique) du projet et les considérations business dans 

l 'avancement global du projet. 

La pratique OPM dans le contexte des firmes industrielles aéronautiques englobe 

le management et la gouvernance des projets. Cependant nous pouvons constater le lien 

entre la pratique OPM et certaines activités de la chaîne de valeur, notamment l'interaction 

entre les domaines de l'ingénierie, du marketing et de la gestion de projet. 
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2.3.2 Les activités de la chaîne de valeur liées à la pratique de gestion 

organisationnelle de projet 

2.3.2.1 La chaîne de valeur de Porter selon d'autres auteurs 

Initialement Porter (1985) situe le développement technologique dans le groupe 

des activités de soutien de la chaîne de valeur. 

Beelaerts et al. (2021) explique cependant que la chaîne de valeur traditionnelle 

est basée sur la production de masse, axée sur l'efficacité en tant que principal générateur 

de valeur. Pour les chaînes de valeur moderne, Beelaerts van Blokland and Santema (2006) 

ont introduit les enjeux de l'innovation, particulièrement les facteurs et concepts 

susceptibles d'apporter de l'innovation à la chaîne de valeur. Le processus d'innovation 

de la chaîne de valeur se fait à partir du modèle 3c (Continuation, Conception, 

Configuration). 

Figure 31: Processus d'innovation de la chaîne de valeur 33 
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La chaîne de valeur évoluée de van Blokland, Fiksinski, Amoa, and Santema 

(2008), se présente comme une chaîne de valeur inclinée. Le marketing et les ventes 

peuvent être considérés comme faisant partie du processus de continuation. Ce processus 

permet de définir la demande potentielle à valeur ajoutée et de vendre aux clients ce dont 

ils ont besoin. Supply Network Management est impliqué dans l'intégration des processus 

dans le système de valeurs. Il peut être considéré comme une activité du processus de 

configuration. Par ce processus est formé une chaîne d'approvisionnement ou un réseau 

de partenaires commerciaux (Beelaerts et al., 2021). 

Selon le processus d'innovation de la chaîne de valeur de Beelaerts van Blokland 

and Santema (2006), le développement de nouvelles technologies et les opérations sont 

intégrés à l'activité Conception. Autrement dit, le développement technologique consiste 

en une gamme d'activités qui peuvent être regroupées en effort visant à améliorer les 

produits et les processus (Beelaerts et al., 2021). 

Figure 32: Chaîne de valeur inclinée 34 
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34 Figure 4. Dans Beelaerts et al. (2021), p.6. 
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2.3.2.2 La matrice de croisement des activités de la chaîne de valeur et de la pratique 

de gestion organisationnelle de projet 

La performance et la réalisation de meilleures marges sont les objectifs et finalités 

convergents de l'OPM et de la chaîne de valeur. L'OPM et la chaîne de valeur 

s'interfacent et s'adaptent afin que les objectifs de performance soient atteints. 

Figure 33: Interaction entre la gestion organisationnelle de projet et les activités de la chaîne de valeur35 

~ . 
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La matrice de croisement de la pratique OPM et des activités de la chaîne de valeur 

permet de visualiser les niveaux d' implication des activités de chaîne de valeur dans la 

pratique OPM. La dimension Project management est l'interface principale entre la chaîne 

de valeur et la pratique OPM. Toutes les activités de la chaîne de valeur sont considérées 

et gérées dans le déroulé du projet. Les étapes d'avant-projet marquent une forte 

interaction entre la gestion de projet pour la pratique OPM et le marketing pour les 

activités de la chaîne de valeur. Ensuite les considérations d'ordre infrastructurelle, le 

management des ressources humaines et le volet conception sont considérés pour la 

gouvernance de projet et l' intégration organisationnelle. Les activités de marketing, vente 

sont regroupés sous le concept continuation et la conception influence la couche business 

integration dans la démarche de maximisation des profits du portefeuille. 

35 Adapté de Müller et al. (2019), (Bee1aerts et al. , 2021 ). 
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Tableau 9: Matrice relationnelle des Pratiques de l'OPM et des activités de la chaîne de valeur 

~ 
Business Organizational Project Project 

integration integration Govemance Management 
Activités 

Infrastructure x x x 

HRM x x x x 

Inbound 1 Outbound 
x x 

logistics 

Continuation x x 

Configuration x x 

Conception x x x x 



2.3.3 Synthèse et variables de la pratique de gestion organisationnelle de projet et des activités de la 

chaîne de valeur 

Tableau 10: Résumé des variables pour la pratique de l'OPM 

Facteur Variables Sous-facteurs Critères Description Sources 

Portfolio Strategy 

Portfolio Management 

Value maximization 
Business Integration 

Portfolio Optimization Balancing 

Strategic alignment 

Benefits Realization 

Program 
(Müller et al., 

Organizational 2019) 
Pratique Megaproject 

Integration OPM 
OPM Project 

Methodology 

Project Govemance 
Relationships 

Policies 

Roles and Institutions 

Gestion de l'intégration du projet 

Project Management Domaines de connaissance Gestion du périmètre du projet (PMI,2017a) 

Gestion de l'échéancier du projet 
--- _ ._--
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Facteur Variables Sous-facteurs Critères Description Sources 

Gestion des coûts du projet 

Gestion de la qualité du projet 

Gestion des ressources du projet 

Gestion des communications du projet 

Gestion des risques du projet 

Gestion des approvisionnements du projet 

Gestion des parties prenantes du projet 

Planification 

Contrôle 
Fonction 

Coordination 

Expertise 

Infrastructure 

HRM 

Inbound / Outbound 
Support activities 

Acti vi tés de logistics (Porter, 1989), 

la chaîne de 
Continuation 

Marketing ans sales (Beelaerts et 

valeur Services al. , 2021) 

Configuration Primary activities Supply network management 

Conception 
Technology development 

Operations 



2.4 Performance 

La notion de performance dans l'organisation peut être appréciée sous différentes 

formes. Elle peut être assimilée à la réalisation de meilleures marges en considérant la 

chaîne de valeur de Porter (1985). 

Également, la performance pour les OEM qui sont structurés par projet peut être 

perçue par l'atteinte des objectifs d'affaires planifiés. Dans ce contexte, le succès des 

projets ( en termes de coût, délais, qualité) peut être perçu comme un facteur de 

performance. 

Ainsi la performance peut être interprétée comme la combinaison de plusieurs 

facteurs incluant la réalisation de meilleures marges, la réalisation des bénéfices et la 

réussite des projets. 

2.4.1 Performance des projets 

Certains des indices de performance du projet prédéterminent l'atteinte des 

objectifs d'affaires planifiés. Il s'agit des indices de perfonnance des délais (SPI) et des 

coûts (CPI). L'indice de performance des délais (Schedule Performance Index, SPI) 

représente la mesure de rendement de l'échéancier exprimée par le ratio de la valeur 

acquise rapportée à la valeur planifiée. Cet indice mesure l'efficacité avec laquelle 

l'équipe projet accomplit le travail (PMI, 2017a). 

L'indice de performance des délais SPI est étroitement lié à l'indice time to market 

qui indique le temps mis pour que le livrable soit disponible sur le marché. Un indice Time 
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to market le plus réduit est souhaitable (Altfeld, 2010) pour que les clients puissent 

disposer des aéronefs commandés à la date prévus et aussi pour que soient respectés les 

objectifs et rendements commerciaux comme établi dans le plan de gestion des bénéfices. 

L'indice de performance du coût (Cost Performance Index, CPD représente la 

mesure de rendement du coût des ressources budgétisées exprimée par le ratio de la valeur 

acquise rapportée au coût réel. Cet indice est le plus représentatif de l'analyse de la valeur 

acquise: il mesure l'efficience du travail accompli en termes de coûts (PMI, 2017a). Cet 

indice de performance du projet est l'une des premières données disponibles 

représentatives de la performance financière du programme. En effet, celui-ci reflète les 

coûts investis pour le programme dans le sens où le projet est réalisé avec le budget prévu, 

ou qu'il sera en dépassement budgétaire. De la performance des coûts du projet dépendra 

donc la réalisation de fructueux retour sur investissement ROI. 

L ' indice de performance à terminaison du projet (to-complete performance index, 

TCPI) représente la mesure de la performance des coûts à atteindre avec les ressources 

restantes pour atteindre un objectif managérial spécifié. Le TCPI est exprimé par le ratio 

du coût pour terminer le travail non achevé sur le budget restant. Le TCPI est l'indice de 

performance des coûts qui doit être atteint durant le travail restant afin d'atteindre un 

objectif managérial spécifié, tel que le budget à terminaison ou le coût final estimé (PMI, 

2017a). 



2.4.2 Réalisation des bénéfices 

Selon PMI (2018), la réalisation des bénéfices planifiés est la résultante intégrée des profits espérés issus des 

portefeuilles, programmes et projets de l'organisation. Ces bénéfices sont répartis en des catégories diverses en fonction de leur 

nature. 

Tableau Il : Catégorie des bénéfices36 

Catégorie Description Exemple 

Les avantages tangibles sont mesurés objectivement sur la base de preuves. Un Retour sur investissement (ROI), 

exemple d'avantage tangible est la réduction des coûts directs. Une organisation réduction des coûts/évitement des 
Tangible 

peut entreprendre un effort d'amélioration pour réduire le coût associé à la changements, changement de part 

fourniture d'une fonction donnée. de marché 

Les avantages intangibles sont ceux qui ne peuvent pas être mesurés directement Le moral des employés, la 

de manière objective et qui reposent plutôt sur une mesure ou une évaluation satisfaction du client, évitement 
Intangible 

indirecte (ou représentative). des mesures réglementaires, et la 

perception de l'image de marque 

Planifié 
Les avantages planifiés sont des gains prévus pour un bénéficiaire désigné qui est 

sélectionné et approuvé via le système de gestion de réalisation des bénéfices de 

36 Traduit de PMI (2018) 
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Catégorie Description Exemple 

l'organisation. Les avantages prévus sont également appelés avantages anticipés 

ou avantages attendus. Par exemple, un fabricant qui lance un projet pour 

augmenter la capacité de fabrication de ses produits s'attendrait à une réduction du 

temps de cycle pour remplir les commandes. 

Les bénéfices émergents sont des bénéfices inattendus qui surviennent pendant ou 

après un programme, un projet ou dans le contexte d'un portefeuille. Ces avantages 

peuvent exercer une influence significative sur le succès perçu d'un programme 

Émergent 
ou d'un projet. Si les avantages émergents sont de nature positive, ils peuvent 

également influencer positivement les résultats globaux du programme ou du 

projet. Inversement, si les avantages émergents sont négatifs, alors la vue 

d'ensemble du projet ou du programme peut également refléter cela, ou peut-être 

être considérée comme un échec. 

Direct 
Les avantages directs sont des gains mesurables sans ambiguïté réalisés comme 

prévu par les bénéficiaires définis. 

Les avantages indirects sont des gains secondaires ou accessoires, planifiés ou 

Indirect non, réalisés par des bénéficiaires définis ou autres lors de la réalisation d'un 

avantage direct. 

Ces avantages sont ceux qui peuvent être monétisés, par opposition aux avantages 
Avantages 

non financiers qui ne peuvent généralement pas être monétisés, sauf par le biais 
financiers 

d'indicateurs proxy. Des exemples d'avantages financiers sont ceux associés à la 
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Catégorie Description Exemple 

réputation d'une organisation et à son impact sur l'obtention de fonds 1 

d'investissement supplémentaires. 

Les désavantages sont une conséquence directe d'un résultat d'un portefeuille, d'un 
i 

Inconvénients programme ou d'un projet qui est perçu par une ou plusieurs parties prenantes 

comme défavorable 

Interne 
Les avantages internes sont ceux qui affectent les départements fonctionnels ou 

les groupes internes à l'organisation. 

Les avantages externes affectent les groupes externes à l'organisation, tels que les 

clients ou le grand public. Savoir si les principaux bénéficiaires d'un avantage 

Externe donné sont internes ou externes à l'organisation performante aide les propriétaires 

des avantages et les gestionnaires de portefeuille, de programme et de projet à 

mieux comprendre qui est touché par ces efforts de livraison. 

Long terme Les avantages à long terme sont ceux qui préparent l'organisation pour des 

opportunités ou défis avenir. 

court terme Les avantages à court terme sont ceux qui visent à relever les défis ou les 

opportunités actuels. 



Dans le cadre de l'étude, l'analyse du contexte organisationnel a permis de mettre 

en lumière le mode de gouvernance des constructeurs aéronautiques (OEM). Leur mode 

de gouvernance étant principalement axé sur la profitabilité, la réduction des coûts et 

l'expansion sur le marché. À cet effet les indices financiers tels la valeur actuelle nette 

(NPV), le retour sur investissement (ROI), le taux interne de rentabilité (lRR), le temps 

de retour sur investissement (PBP) et le rapport coûtslbénéfices (BCR) sont pertinents 

pour quantifier la performance. 

Chez les constructeurs aéronautiques, ce n'est que lorsque les livraisons ont 

commencé que la courbe des flux de trésorerie a une chance de croître, le programme 

aéronautique génère de la trésorerie pour l'entreprise. Le moment où le flux de trésorerie 

passe d'une trésorerie négative à une trésorerie positive est appelé seuil de rentabilité 

(Altfeld,2010). 

La performance commerciale s'évalue chez les OEM par le nombre d'aéronefs 

vendus. Dans l'aéronautique commerciale, 20 ans ou plus sont généralement nécessaires 

pour l'atteinte du seuil de rentabilité (Altfeld, 2010). En amont de la réalisation des 

bénéfices, les projets sont à la base de la création de valeur dans l'organisation. L'atteinte 

des performances dans la conduite des projets constitue donc une étape importante à passer. 



Figure 34: Évolution typique des flux de trésorerie pour les programmes d'avions civils 37 
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2.4.3 Synthèse des variables du facteur Performance 

Tableau 12: Résumé des variables retenues pour la performance 

Facteur Variables Sous-Facteurs Critères Descriptions Sources 

Return on investment (ROI), 

Net present value (NPV), 

Financial measures Internai rate of return (IRR) 

Tangible Payback period (PBP) 

Benefits Realization Benefit-cost ratio (BCR) (PMI, 2018) 

Co st reduction 
Specific goal 

Performance Gain market share 

Employee morale 
Intangible 

Customer satisfaction 

EV: Earned Value 
Co st performance indices (CPI) CPI= EV/AC 

AC: Actual Co st 
Project Performance indices (PMI,2017a) 

SPI= EVIPV 
EV: Earned Value 

Schedule performance indices (SPI) PV: Planned Value 
---



2.5 Mise en évidence des relations entre les facteurs 

De la relation entre l'lA et la pratique de gestion organisationnelle de projet et de 

celle entre l'IA et les activités de la chaine de valeur émergent respectivement les 

propositions 1 & 2. 

Proposition 1 : l'utilisation des concepts, méthodes, outils et techniques (CMOT) 

d'IA peut influencer la pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM). 

Proposition 2 : l'utilisation des concepts, méthodes, outils et techniques (CMOT) 

d'IA peut influencer les activités de la chaîne de valeur. 

De la relation entre la pratique de gestion organisationnelle de projet et la 

performance et de celle entre les activités de la chaine de valeur et la performance 

émergent respectivement les propositions 3.1 & 3.2. 

Proposition 3.1 : la pratique de la gestion organisationnelle de projet (OPM) 

contribue à améliorer la performance. 

Proposition 3.2 : les activités de la chaîne de valeur contribuent à améliorer la 

performance. 

Le rôle modérateur du contexte organisationnel dans la relation entre l'IA et la 

pratique de gestion organisationnelle de projet et le rôle modérateur du contexte 
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organisationnel dans la relation entre l'IA et les activités de la chaîne de valeur sont 

retranscris dans les propositions 4.1.1 & 4.1.2. 

Proposition 4.1.1 : le contexte organisationnel influence la relation entre l' IA et 

la pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM). 

Proposition 4.1.2 : le contexte organisationnel influence la relation entre l'IA et 

les activités de la chaîne de valeur. 

Le rôle modérateur du contexte organisationnel dans la relation entre la pratique 

de gestion organisationnelle de projet et la performance et le rôle modérateur du contexte 

organisationnel dans la relation entre les activités de la chaîne de valeur et la performance 

sont retranscris dans les propositions 4.2.1 & 4.2.2. 

Proposition 4.2.1 : le contexte organisationnel influence la relation entre la 

pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM) et la performance. 

Proposition 4.2.2: le contexte organisationnel influence la relation entre les 

activités de la chaîne de valeur et la performance. 



2.5.1 Synthèse des propositions 

2.5.1.1 Cadre conceptuel de la recherche 

Figure 35 : Cadre conceptuel de l'étude 
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2.5.1.2 Résumé des objectifs, questions de recherche et propositions 

Tableau 13: Résumé des objectifs, questions de recherche et propositions 

Objectifs Questions de recherche Propositions 

Objectif 1 QR1: quel est l'apport ou l'intégration possible des Pl: L'utilisation des concepts, méthodes, outils et 

L'lA à intégrer dans la pratique de concepts, méthodes et outils de l 'lA dans les pratiques techniques (CMOT) d'lA peut influencer la 

l'OPM d'OPM? pratique de gestion organisationnelle de projet 

(OPM). 

Objectif 2 QR2: quel est l'apport ou l'intégration possible des P2: L'utilisation des concepts, méthodes, outils et 

L'lA à intégrer aux activités de la concepts, méthodes et outils de l'lA dans les activités techniques (CMOT) d'lA peut influencer les 

chaîne de valeur de la chaîne de valeur ? activités de la chaîne de valeur. 

Objectif 3.1 QR3.1 : En quoi et comment la pratique de gestion P3.1: La pratique de la gestion organisationnelle 

Les pratiques de l'OPM facteur de organisationnelle de projet (OPM) peut-elle contribuer de projet (OPM) contribue à améliorer la 

Performance à la réalisation de meilleures performances? performance. 

Objectif 3.2 QR3.2 : En quoi et comment les activités de la chaîne P3.2 : Les activités de la chaîne de valeur 

Les activités de la chaîne de valeur de valeur peuvent-elles contribuer à la réalisation de contribuent à améliorer la performance. 

facteur de performance meilleures performances? 

Objectif 4.1.1 QR4.1.1 : Comment le contexte organisationnel P4.1.1 : Le contexte organisationnel influence la 

L'influence du contexte influence-t-il la relation entre l'lA et la pratique de relation entre l'lA et la pratique de la gestion 

organisationnel sur la relation Pl gestion organisationnelle de projet (OPM) ? organisationnelle de projet (OPM). 

Objectif 4.1.2 QR4.1.2 : Comment le contexte organisationnel P4.1.2: Le contexte organisationnel influence la 

L'influence du contexte influence-t-illa relation entre l'lA et les activités de relation entre l'lA et les activités de la chaîne de 

organisationnel sur la relation P2 la chaîne de valeur? valeur. 
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Objectifs Questions de recherche Propositions 

Objectif 4.2.1 QR4.2.l: Comment le contexte organisationnel P4.2.1 : Le contexte organisationnel influence la 

L'influence du contexte infl uence-t -il la relation entre la gestion relation entre la gestion organisationnelle de projet 

organisationnel sur la relation P3.l organisationnelle de projet (OPM) et la performance? (OPM) et la performance. 

Objectif 4.2.2 QR4.2.2 : Comment le contexte organisationnel P4.2.2: Le contexte organisationnel influence la 

L'influence du contexte influence-t-illa relation entre les activités de la chaîne relation entre les activités de la chaîne de valeur et 

organisationnel sur la relation P3.2 de valeur et la performance? la performance. 



2.5.2 Résumé des variables retenues pour l'étude 

Tableau 14: Tableau des variables retenues pour l'étude 

Facteurs Variables 

Augmented analytics 

ChatBots 

Robotic Process Automation (RP A) 

loT and edge computing 

Blockchain 

lA Machine learning (ML) 

Deep learning (DL) 

Naturallanguage processing (NLP) 

Computer vision (CV) 

Machine reasoning (MR) 

Strong AI 

Business Integration 

Pratique de l'OPM 
Organizational Integration 

Proj ect Govemance 

Proj ect Management 

Infrastructure 

HRM 

Activités de la Chaîne de valeur 
Inbound / Outbound logistics 

Continuation 

Configuration 

Conception 

Tangible 

Performance 
Intangible 

Cost performance indices (CPI) 

Schedule performance indices (SPI) 

Contexte organisationnel Organizational Philosophy 
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Facteurs Variables 

The OPM Approach 

OPM Govemance 

Cinq forces de Porter 

Contexte PESTEL 



CHAPITRE 3. APPROCHE MÉTHODOLOGIQUE 

L'une des exigences méthodologiques de toute recherche scientifique concerne la 

cohérence entre les objectifs, la méthode retenue et les dispositifs mis en place pour 

recueillir les données (Baribeau, 2019). En ce sens que l'approche méthodologique de la 

recherche doit être adaptée à la typologie des connaissances et savoirs à faire émerger. 

Pour structurer cette recherche, le modèle utilisé est le diagramme d'oignon de la 

recherche de Saunders (2009). Ce modèle permet d'établir à partir de cette structure un 

procédé méthodologique convenable qui permet d'arriver au terme de l'étude à 

l'élucidation des questions de recherche. Une recherche exploratoire sera donc menée au 

cours de cette étude. Elle n'est pas utilisée dans les cas où un résultat précis est souhaité. 

Cependant, les résultats de l'étude sont utilisés pour des recherches ultérieures afin 

d'obtenir des résultats concluants pour une situation problématique particulière (Sreejesh, 

Mohapatra, & Anusree, 2014). 

Elle peut être aussi un préalable à des recherches qui, pour se déployer, s'appuient 

sur un minimum de connaissances. La recherche exploratoire permettrait ainsi de baliser 

une réalité à étudier ou de choisir les méthodes de collecte des données les plus 

appropriées pour documenter les aspects de cette réalité ou encore de sélectionner des 

informateurs ou des sources de données capables d'informer sur ces aspects (Louis Trudel, 

2007). 



Figure 36: Diagramme d'oignon de la recherche 38 
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Le choix de la recherche qualitative exploratoire pour étudier l'lA dans l'OPM est 

motivé et trouve son essence dans la nature empirique des réponses à apporter. 

L'hypothèse ontologique de cette recherche s'inscrit dans la posture «becoming » 

du fait des changements et bouleversements que l'intégration de l 'lA peut impliquer dans 

l'organisation. Les innovations attendues, le vaste champ de nouveIIe possibilité ne 

38 Adapté de Saunders (2009) 
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peuvent être réalisés sans induire des mutations organisationnelles voir des changements 

de paradigme. Les nouveaux rôles, la taille de l'équipe de projet, la prise de décision, la 

planification, l'exécution des tâches et l'apport de l'IA sont entre autres des aspects qui 

seront redéfinis en environnement technologique augmenté par l'IA. 

Cette recherche s'inscrit dans le pragmatisme qui selon le modèle de Saunders (2009) 

est un point de vue philosophique centré sur la théorie et la pratique. 

L'approche logique de recherche «Problem solving logic» a été déterminée selon 

la matrice philosophique des approches scientifiques et des logiques d'actions associées 

de Kilduff, Mehra, and Dunn (2011). À cet effet les propositions émises rentrent dans le 

cadre d'une approche contributive de résolution de problème. 



Figure 37: Matrix ofPhilosophy of Science Approaches and Associated Logics of Action39 
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Kilduff et al. (2011) cite l'exemple de l'approche de développement du système 

d'exploitation open source Linux dont le développement s'appuie sur des contributeurs 

qui œuvrent ensemble à le maintenir et à l'améliorer. 

Cette recherche se situe dans la dynamique instrumentalist organizational qui selon 

Kilduff et al. (20 Il) illustre les organisations dont l'approche de production de nouvelles 

connaissances est orientée sur des problèmes existants à résoudre. Les propositions de 

cette étude s'inscrivent dans cette démarche en vue d'apporter des solutions 

technologiques à la problématique de performance des organisations. 

39 FIGURE 1. Dans Kilduff et al. (2011), p.299. 
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3.2 Théories mobilisées 

Deux principaux domaines théoriques sont mobilisés dans le cadre de l'étude. Il 

s'agit du cadre de la gestion organisationnelle de projet (OPM) et la chaîne de valeur de 

Porter. Le modèle de l'oignon à sept (7) couches de l'OPM de (Müller et al., 2019) 

représente le cadre théorique dans lequel est considéré l'organisation. La chaîne de valeur 

de Porter (1985) est le second cadre théorique qui sert à contextualiser l'organisation dans 

ses activités. Ces cadres théoriques permettent de faire l'analyse des performances 

organisationnelles selon différentes écoles de pensée. 

3.3 Niveau d'analyse et Unités d'analyse 

Le niveau d'analyse considéré pour ces travaux de recherche est l'organisation dans 

son ensemble pris dans le contexte de la gestion organisationnelle de projet OPM. De ce 

fait les unités d'analyse considérées sont constituées des différentes couches du modèle 

de l'oignon OPM de Müller et al. (2019). Dans la démarche de recherche, les unités 

d'analyse sont divisées en deux fonctions principales que sont la gouvernance OPM cité 

dans le contexte organisationnel et la pratique OPM. 



Figure 38 : Unités d'analyse de l'étude 40 
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Deux approches de recherche sont proposées selon le procédé de recherche décrit 

par Saunders (2009). L'approche inductive et l'approche déductive. 

L'approche de recherche mise en œuvre dans cette étude est l'induction analytique. 

Cette recherche s'inscrit dans une approche qualitative, qui s'appuie de la littérature pour 

développer un cadre analytique qui nous sert de modèle. Ainsi l'interrogation menée sur 

le terrain nous permet d'induire des procédés et méthodes qui contribueraient à l'atteinte 

des objectifs de la recherche. 

40 Adapté de Müller et al. (2019). 
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3.5 Design de recherche envisagé 

La troisième couche du diagramme d'oignon de la recherche de Saunders (2009) 

correspond aux plans et moyens mis en œuvre pour collecter les données qui seront traitées 

dans la recherche. 

Pour tester les propositions faites dans cette étude, un survey est réalisé. À cet effet, 

il est question d 'établir un guide d'entretien qui tire sa source du questionnaire élaboré. 

Le guide d 'entretien oriente les échanges entre intervieweur et interviewé. 

Les données collectées sont obtenues à partir des réponses au questionnaire soumis 

à des répondants expérimentés. Le questionnaire est introduit par entrevue. 

3.6 Méthodologies mobilisées 

La méthode «mono-method» est celle mise en œuvre dans cette étude. Pour cette 

recherche, les données collectées sont qualitatives. 

3.7 Horizon de temps 

Dans le cadre de cette recherche, l 'horizon de temps est cross-sectionnel. Il est 

question de considérer pour l 'analyse l'état actuel des organisations. Les données sont 

collectées de manière ponctuelle sur une période relativement courte. 
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3.8 Techniques, plans et procédures de collectes de données et de 

traitements 

Le test des propositions émises dans cette étude est réalisé au travers d'un survey, 

mono méthode et cross-sectionnel. Les données collectées sont reportées dans le tableur 

Excel. Ces données sont ensuite analysées et interprétées et servent de socle aux réponses 

et interprétations apportées. 

Le questionnaire utilisé est établi dans l'optique de tester les propositions émises 

dans l'étude. 



3.8.1 Partie 1 du questionnaire alignée sur le test de la proposition 1 

lA 

Figure 39: Mise en évidence de la proposition 1 au travers du cadre conceptuel de l'étude 
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Selon vous, l'utilisation des concepts, méthodes, outils et techniques (CMOT) de l'IA peut influencer la pratique de gestion 

organisationnelle de projet (OPM) de la manière suivante: très faible - faible - neutre - fort - très fort ? 
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Pl Pratique OPM 
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3.8.2 Partie 2 du questionnaire alignée sur le test de la proposition 2 

lA 

Figure 40: Mise en évidence de la proposition 2 au travers du cadre conceptuel de l'étude 
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Selon vous, l'utilisation des concepts, méthodes, outils et techniques (CMOT) de l'lA peut influencer les activités de la chaîne 

de valeur en lien avec la gestion de projet organisationnelle (OPM) de la manière suivante: très faible - faib le - neutre - fort­

très fort ? 

P2 
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P2 Activités de soutien de la chaîne de valeur 
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P2 Activités de base de la chaîne de valeur 
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3.8.3 Partie 3 du questionnaire alignée sur le test de la proposition 3.1 

Figure 41 : Mise en évidence de la proposition 3.1 au travers du cadre conceptuel de l'étude 
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Selon vous, la pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM) contribue à améliorer la performance de la manière 

suivante: très faible - faible - neutre - fort - très fort ? 

P3 .l Performance 

Pratique OPM Tangible Intangible Cost performance indices (CPI) Schedule performance indices (SPI) 
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3.8.4 Partie 4 du questionnaire alignée sur le test de la proposition 3.2 

Figure 42: Mise en évidence de la proposition 3.2 au travers du cadre conceptuel de l'étude 
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Selon vous, les activités de la chaîne de valeur concourent à la réalisation de performance de la manière suivante: très faible -

faible - neutre - fort - très fort ? 

P3.2 Performance 
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3.8.5 Partie 5 du questionnaire alignée sur le test de la proposition 4.1.1 

lA 

Figure 43 : Mise en évidence de la proposition 4.1.1 au travers du cadre conceptuel de l'étude 
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Selon vous, le contexte organisationnel influence la relation (Pl) entre l'lA et la pratique de gestion organisationnelle de projet 

(OPM) de la manière suivante: très faible - faible - neutre - fort - très fort ? 

P4.1.1 
Relation (Pl) entre l'lA et la pratique de la gestion de projet organisationnelle (OPM) 

Contexte organisationnel 
Très faible Faible Neutre Fort Très fort 

Organizational Philosophy 

The OPM Approach 

OPM Govemance 

Cinq forces de Porter 

Contexte PESTEL 
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3.8.6 Partie 6 du questionnaire alignée sur le test de la proposition 4.1.2 

Figure 44: Mise en évidence de la proposition 4.1.2 au travers du cadre conceptuel de l'étude 
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Selon vous, le contexte organisationnel influence la relation (P2) entre l 'lA et les activités de la chaîne de valeur de la manière 

suivante: très faible - faible - neutre - fort - très fort ? 

P4.1.2 Relation (P2) entre l'lA et les activités de la chaîne de valeur 

Contexte organisationnel Très faible Faible Neutre Fort Très fort 

Organizational Philosophy 

The OPM Approach 

OPM Govemance 

Cinq forces de Porter 

Contexte PESTEL 



3.8.7 Partie 7 du questionnaire alignée sur le test de la proposition 4.2.1 

Figure 45: Mise en évidence de la proposition 4.2.1 au travers du cadre conceptuel de l'étude 
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Selon vous, le contexte organisationnel influence la relation (P3.1) entre la pratique de gestion organisationnelle de projet 

(OPM) et la perfonnance de la manière suivante : très faible - faible - neutre - fort - très fort ? 

P4.2.1 
Relation (P3.1) entre la pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM) et la performance 

Contexte organisationnel Très faible Faible Neutre Fort Très fort 

Organizational Philosophy 

The OPM Approach 

OPM Govemance 

Cinq forces de Porter 

Contexte PESTEL 



3.8.8 Partie 8 du questionnaire alignée sur le test de la proposition 4.2.2 

Figure 46: Mise en évidence de la proposition 4.2.2 au travers du cadre conceptuel de j'étude 
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Selon vous, le contexte organisationnel influence la relation (P3.2) entre les activités de la chaîne de valeur et la performance 

de la manière suivante: très faible - faible - neutre - fort - très fort ? 

P3.2 
Relation (p3.2) entre les activités de la chaîne de valeur et la performance 

Contexte organisationnel Très faible Faible Neutre Fort Très fort 

Organizational Philosophy 

The OPM Approach 

OPM Govemance 

Cinq forces de Porter 

Contexte PESTEL 

- . 



CHAPITRE 4. RÉSULTATS ET DISCUSSIONS 

Ce survey est réalisé à partir des réponses aux questionnaires de dix (10) 

professionnels ayant des compétences variées dans la gestion de projet, la stratégie, la 

gouvernance et/ou dans les technologies. Les données collectées ont été obtenues par des 

entrevues qui ont permis aux gestionnaires interviewés de répondre à un questionnaire. 

Les données collectées sont qualitatives et les répondants avaient comme choix de réponse 

les critères: très faible - faible - neutre - fort - très fort. 

Pour l ' analyse des données et à des fins d'évaluations, le système de pondération 

suivant est utilisé : 

Tableau 15: Système de pondération utilisé pour l'étude 

Taux en % Fort + Très fort 

Taux pondéré en % Fort + 2*Très fort 

Le coefficient utilisé implique pour le taux pondéré de dépasser 100 %. 

Les propositions Pl et P2 sondent le potentiel de l'lA dans la gestion 

organisationnelle de projet et dans les activités de la chaîne de valeur. Les propositions 

P3 .1 et P3.2 analysent la contribution de la pratique de gestion organisationnelle de projet 

et des activités de la chaîne de valeur dans la réalisation des performances. Les 

propositions P4.1.1 , P4.1.2 sont relatives à la modération du contexte organisationnel dans 

les relations Pl (relation entre l ' lA et la pratique de gestion organisationnelle de projet 

OPM) et P2 (relation entre l 'lA et les activités de la chaîne de valeur) . Les propositions 

P4.2.1 et P4.2.2 analysent la modération du contexte organisationnel dans les relations 
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P3 .1 (relation entre la pratique de gestion organisationnelle de projet et la performance) et 

P3.2 (relation entre les activités de la chaîne de valeur et la performance). 

4.1 Proposition Pl: l'utilisation des concepts, méthodes, outils et 

techniques d'Intelligence Artificielle peut influencer la pratique de 

gestion organisationnelle de projet 

La proposition Pl est relative à l'influence de l'lA dans la pratique de gestion 

organisationnelle de projet au travers des différents niveaux de l'OPM (Business 

Integration, Organizational Integration, Project Governance, Project Management). Ci­

dessous la répartition des réponses fournies par les répondants à l'étude. 



Tableau 16: Détail des réponses obtenues pour la proposition PI 

Pratique OPM 

Business Integration Organizationallntegration Project Govemance Project Management 

l' ...., "Ii Z "Ii ...., l' ...., "Ii Z "Ii ...., S'> ...., "Ii Z "Ii ...., l' ...., "Ii Z "Ii ...., 
. ..... ", 0 0 ..... . ..... ", 0 0 ..... . ..... ", 

~ 
0 ..... . ..... ", 0 0 ..... o- cr: ::l 0 - o - cr: ::l 0 - o - cr: ::l 0 - o - cr: ::l 0-

CMOT <Il c:: <Il <Il c:: <Il <Il <Il <Il c:: <Il 

0- r:; 
8' 0- r:; 

8' 0- r:; 
8' 0- r:; 

8' 0 0 0 0 

::l ::l ::l ::l 

Augmented 
3 6 1 2 4 2 2 3 5 2 3 1 3 3 

analytics 

ChatBots 5 3 1 1 3 3 2 2 2 1 3 1 2 2 2 3 

Robotic 

Process 
2 2 3 2 1 3 3 4 2 3 5 1 4 3 2 

Automation 

(RPA) 

loT and edge 
1 1 3 4 2 1 1 4 1 2 1 3 3 2 1 3 3 

computing 

Blockchain 2 2 1 2 2 3 1 1 3 1 3 1 2 3 3 1 2 3 

Machine 
4 2 4 5 1 4 3 2 3 2 2 4 4 

leaming (ML) 
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Pratique OPM 

Business Integration Organizational Integration Project Govemance Project Management 

j> ...., 'Tl Z 'Tl ...., j> ...., 'Tl Z 'Tl ...., ~ ...., 'Tl Z 'Tl ...., j> ...., 'Tl Z 'Tl ...., 
. ..., "" <1> 0 ..., . ..., 
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<1>- 5' ~ ;:l. <1>- <1>- 5' ;:l. <1>- <1>- 5' '" ;:l. <1>- <1>- 5' ;:l. <1>-

CMOT en en en en en en en en 
0- q 0- q 0- q 

b' 0- q 
<1> b' <1> b' <1> <1> 8' 

;:l. ;:l. ;:l. ;:l. 

Deep leaming 
6 3 1 6 2 2 1 6 4 5 

(DL) 

Natural 

language 
2 4 2 2 1 6 2 1 2 3 3 2 1 3 4 2 

processing 

(NLP) 

Computer 
3 1 2 2 2 3 1 2 3 1 2 2 3 3 2 1 3 4 

vision (CV) 

Machine 

reasoning 1 1 2 4 2 2 4 3 1 1 5 2 2 1 3 4 2 

(MR) 

Strong AI 1 2 3 1 2 2 3 1 2 4 1 3 3 



4.1.1 Concepts, méthodes, outils et techniques d'Intelligence Artificielle 

et pratique Intégration commerciale 

Les réponses évaluées des experts interrogés dans le cadre de ce survey révèlent 

qu'à 45 %, ceux-ci voient un intérêt à l'intégration de l'lA (toutes technologies de l'étude 

confondues) dans la pratique Business Integration. Globalement, 32 % des gestionnaires 

interrogés ont adopté une posture neutre face à l'intégration des technologies d'lA et ses 

dérivés dans la pratique Business Integration. 

Néanmoins, l'intérêt et l'impact diffèrent d'une technologie à l'autre. 

Tableau 17: CMOT d'lA retenus pour la pratique Business Integration 

Business Integration 

Très Taux Taux pondéré 
Rang CMOTd'IA Faible Neutre Fort Très fort 

faible (fort+très fort) (fort+2*très fort) 

Machine 
1 0 % 0 % 40 % 20% 40 % 60 % 100 % 

learning (ML) 

2 
Augmented 

0 % 0 % 30 % 60% 10 % 70 % 80 % 
analytics 

Machine 

3 reasoning 10 % 10 % 20% 40 % 20% 60% 80 % 

(MR) 

Les CMOT d'lA augmented analytics, machine leaming, machine reasoning ont 

été identifiés par les répondants comme ayant un intérêt notable dans la pratique Business 

Integration. 
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Figure 47: CMOT lA & Pratique Business Integration 
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Il ressort des réponses obtenues des gestionnaires qu'à 70 % (10 % très fort, 60 % 

fort) la technique augrnented analytics pourrait intégrer la pratique Business Integration. 

L'intérêt autour de la technologie machine learning s'évalue à 60 % d'impact potentiel 

(40 % très fort, 20 % fort) . La technologie machine reasoning est annoncée comme la suite 

logique des développements basés sur l' IA. Les gestionnaires interviewés ne se 

prononcent pas toujours quant à l'usage possible de cette technologie à cause du fait que 

celle-ci soit encore en cours de développement. Mais mis dans le contexte de l'opérabilité 

prochaine de celle-ci, les répondants affirment à 60 % (20 % très fort, 40 % fort) son 

influence dans la pratique Business Integration. 
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4.1.2 Concepts, méthodes, outils et techniques d'Intelligence Artificielle 

et pratique Intégration organisationnelle 

Au nIveau Organizational Integration, le taux de réponse neutre obtenu des 

répondants est de 39 %. Globalement 22 % (7 % très faible, 15 % faible) des réponses 

révèlent un désintérêt des gestionnaires pour les technologies dans la pratique 

Organizational Integration. 

Tableau 18: CMOT d'IA retenus pour la pratique Organizational Integration 

Organizational Integration 

Taux Taux 

Très (fort+très pondéré 
Rang CMOTd'IA Faible Neutre Fort Très fort 

fa ible fort) (fort+2très 

fort) 

Machine 
1 0% 0% 50 % 10 % 40% 50% 90% 

leaming (ML) 

Augmented 

2 analytics 0% 20% 40 % 20% 20% 40% 60% 

loT and edge 

3 computing 
22% Il % 11 % 44 % Il % 55% 67% 
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Figure 48: CMOT lA et pratique Organizational Integration 
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Les CMOT d'IA machine leaming 50 % (40 % très fort, 10 % fort), augmented 

analytics 40 % (20 % très fort, 20 % fort) et la technologie émergente loT and edge 

computing 55 % (11 % très fort, 44 % fort) sont les technologies qui suscitent le plus 

d'intérêt pour les gestionnaires interviewés dans la pratique Organizational Integration. 

Le taux observé pour la technologie loT and edge computing montrent la nécessité 

de disposer d'une plateforme centralisée et convergente technologiquement pour l'analyse 

et la collecte de données à l'échelle de l'organisation. Bien que celle-ci soit innovante 

pour la collecte de données, certaines organisations, surtout celles à forte maturité 

technologique disposent généralement d'outils ERP et de PMlS bien plus adaptés à leur 

environnement pour la collecte et le traitement des données. 



146 

Néanmoins, le déploiement de technologie telle loT peut s'avérer nécessaire pour 

de grandes quantités de données à collecter ou pour des usages bien définis. 

4.1.3 Concepts, méthodes, outils et techniques d'Intelligence Artificielle 

et pratique de Gouvernance de projet 

Le taux d'intégration global des CMOT d'lA dans la pratique de Project 

Govemance est de 48 % (8 % très fort, 40 % fort). 

Tableau 19: CMOT d'lA retenus pour la pratique Project Governance 

Project Governance 

Taux Taux 

Très faible Faible Très fort 
(fort+très pondéré 

Rang CMOTd'IA Neutre Fort 
fort) (fort+2*trè 

s fort) 

1 
Augmented 

0% 30% 0% 50 % 20% 70% 90% 
analytics 

Machine 
2 30 % 0% 20% 30 % 20% 50 % 70% 

leaming (ML) 

Natural 

3 
language 

20% 0 % 30% 30% 20% 50% 70% 
processing 

(NLP) 

À l'analyse des avis des répondants, trois (3) CMOT d'lA peuvent influencer la 

pratique Project Govemance. L'influence des technologies d'lA dans la pratique de 

Project Govemance se chiffre à 70 % (20 % très fort, 50 % fort) pour la technologie 
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Augmented Analytics, 50 % (20 % très fort, 30 % fort) pour les technologies machine 

leaming et naturallanguage processing. 

Figure 49: CMOT lA et pratique Project Governance 
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4.1.4 Concepts, méthodes, outils et techniques d'Intelligence Artificielle 

et pratique de Management de projet 

Le taux d'intégration global des CMOT d'lA dans la pratique Project Management 

est de 50 % (15 % très fort, 35 % fort) toutes technologies de l'étude confondues. 



148 

Tableau 20: CMOT d'lA retenus pour la pratique Project Management 

Project Management 

Taux 
Taux 

Rang CMOTd'IA Très faible Faible Neutre Fort Très fort (fort+très 
pondéré 

fort) 
(fort+ 2 *trè 

s fort) 

Machine 
1 0 % 0 % 20% 40 % 40 % 80% 120 % 

learning (ML) 

2 
Augmented 

0% 30 % 10 % 30 % 30 % 60% 90% 
analytics 

Natural language 
3 10 % 0 % 30 % 40 % 20% 60% 80 % 

processing (NLP) 

L'intérêt des répondants pour la technologie machine leaming dans la pratique du 

management de projet se chiffre à 80 % (40 % très fort, 40 % fort) et à 60 % (30 % très 

fort, 30 % fort) pour augmented analytics. Le machine leaming est la technique qui est 

déjà utilisée pour l'analyse prédictive et comme outils d'aide à la décision dans certaines 

organisations à forte maturité technologique. 
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Figure 50: CMOT lA & pratique Project Management 
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Les gestionnaires sont unanimes quant à la non-pertinence de l'usage de certaines 

technologies qui peuvent éliminer ou annihiler de la gestion de projet les aspects de 

l'intelligence émotionnelle et le facteur humain. Les gestionnaires interviewés sont 

favorables à 60% (20% très fort, 40% fort) pour l'utilisation du natural language 

processing, ils y voient même un grand intérêt à l'intégrer dans le management de projet. 

Seulement, les relations humaines et les aspects interpersonnels de la gestion de projet ne 

doivent pas être altérés par la technologie. 
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4.1.5 Synthèse de la proposition Pl 

Ainsi à chaque niveau de pratique de gestion organisationnelle de projet OPM, 

certains des CMOT d'IA sont en mesure d'influencer les pratiques OPM. 

Tableau 21 : Résumé des CMOT d'lA retenus aux différents niveaux de pratique OPM 

~ 
Taux 

CMOT d' lA retenu % fort % très fort (fort+très 

fort) 

Machine leaming (ML) 20% 40% 60% 

Business Integration Augmented analytics 60% 10 % 70 % 

Machine reasoning (MR) 
40% 20% 60% 

Machine leaming (ML) 10 % 40 % 50% 

Organizational Integration Augmented analytics 20% 20% 40% 

loT and edge computing 
44% 11% 55 % 

Augmented analytics 50 % 20% 70 % 

Project Govemance Machine leaming (ML) 30% 20% 50 % 

Natural language processing (NLP) 
30% 20% 50% 

Machine leaming (ML) 40% 40 % 80% 

Project Management Augmented analytics 30 % 30 % 60% 

Naturallanguage processing (NLP) 
40% 20 % 60% 
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Figure 51 : CMOT d'lA retenus aux différents niveaux de pratique OPM 
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Les CMOT d'lA machine learning, augmented analytics, natural language 

processing pourraient influencer les différents niveaux de pratique de gestion de projet 

organisationnelle (OPM). 

Au mveau Organizational Integration, la technologie émergente loT and edge 

computing peut être utile pour des applications précises nécessitant la collecte de grandes 

quantités de données lorsque les ressources pour le faire sont inexistantes au sein de 

l'organisation. La technologie machine reasoning représente la future évolution de l'lA 

que l'on pourrait voir intégrer dans la pratique Business Integration. 

En définitive, les résultats obtenus permettent de confirmer partiellement la 

proposition Pl en ce sens que l'utilisation des concepts, méthodes, outils et techniques 



152 

d'lA retenus aux différents niveaux de l'OPM sont en mesure d'influencer la 

pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM). 

4.2 Proposition P4.1.1: le contexte organisationnel influence la relation 

entre l'Intelligence Artificielle et la pratique de gestion 

organisationnelle de projet 

La proposition P4.1.1 est relative à l 'influence du contexte organisationnel sur la 

relation Pl (entre l'lA et la pratique de gestion organisationnelle de projet OPM). Les 

gestionnaires interviewés se sont donc également exprimés à propos du rôle modérateur 

du contexte organisationnel dans la relation entre l 'lA et la pratique de gestion 

organisationnelle de projet OPM. 

Tableau 22: Détail des réponses obtenues pour la proposition P4 .1.1 

P4.1.1 Relation (PI) entre l' lA et la pratique de la gestion de projet organisationnelle (OPM) 

Contexte organisationnel Très faible Faible Neutre Fort Très fort 

Organizational Philosophy 1 2 4 3 

The OPM Approach 1 6 2 

OPM Govemance 4 3 2 

Cinq forces de Porter 1 1 2 4 1 

Contexte PESTEL 1 2 5 1 

Les réponses des gestionnaires interviewés permettent d'identifier les aspects 

internes et externes du contexte organisationnel qui influencent l'intégration de l'lA dans 

la gestion organisationnelle de projet OPM. 
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Tableau 23: Facteurs du contexte organisationnel qui influencent la relation Pl 

P 4.1.1 Relation (Pl) entre l'lA et la pratique de la gestion de projet organisationnelle (OPM) 

Contexte 
Rang Très faible Faible 

organisationnel 
Neutre Fort Très fort Taux (fort+très fort) 

The OPM 
1 0% 0% 11% 67% 22 % 89% 

Approach 

2 
Organizational 

0% Il % 22% 44% 33 % 78 % 
Philosophy 

3 Contexte PESTEL 0% 11 % 22% 56% 11 % 67% 

4 OPM Govemance 0% 0% 44 % 33 % 22% 56 % 

Cinq forces de 
5 11 % 11 % 22 % 44% Il % 56% 

Porter 

Pour le contexte organisationnel interne (aspect relevant de la gouvernance de 

l'organisation), les couches OPM Approach et Organizational Philosophy du modèle 

d'oignon de l'OPM sont celles qui influencent le plus la relation Pl (entre l'lA et la 

pratique OPM). Les répondants à l'étude menée chiffrent à 89% (22% très fort, 67% fort) 

l'impact du niveau OPM Approach et à 70% (30% très fort, 40% fort) l'impact du niveau 

Organizational Philosophy. 

Pour le contexte organisationnel externe, le contexte PESTEL influence le plus la 

relation Pl (11 % très fort, 56% fort) liant l'intégration de l'lA à la pratique de gestion 

organisationnelle de projet OPM. 



Figure 52: Facteurs du contexte organisationnel influençant la relation Pl 
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Sur la base des résultats obtenus, il y a matière à confirmer la proposition 

P4.1.1 : le contexte organisationnel influence la relation Pl (entre PIA et la pratique 

de gestion organisationnelle de projet OPM). 

4.3 Proposition P2: l'utilisation des concepts, méthodes, outils et 

techniques d'Intelligence Artificielle peut influencer les activités de 

la chaîne de valeur 

La proposition P2 sonde l'apport possible des CMOT d'IA dans les activités de la 

chaîne de valeur. Les réponses obtenues des gestionnaires interviewés permettent de 

déterminer les CMOT d'lA qui pourraient influencer les différentes activités de base et de 

soutien de la chaîne de valeur. 

Ci-dessous la répartition des réponses fournies par les répondants à l'étude. 



Tableau 24: Détails des réponses pour les CMOT d'lA et les activités de soutien de la chaîne de valeur 

P2 Activités de la chaîne de valeur 

CMOTd'IA Infrastructure HRM lnbound / Outbound logistics 

-l 'Tl Z 'Tl -l -l 'Tl Z 'Tl -l -l 'Tl Z 'Tl -l .... '" (1) 0 .... .... '" (1) 0 .... .... '" (1) 0 .., 
(1)- CT '" ~ 

(1)- (1)- CT '" ~ 
(1)- (1)- CT '" ~ 

(1) -
CI) CI) CI) CI) CI) CI) 

~ ~ q 
8" ~ ~ q 

8" ~ ~ q 
8" (1) (1) (1) 

CT ~ CT ~ CT ~ 
~ ~ ~ 

Augmented analytics 1 3 3 3 2 2 6 1 5 4 

ChatBots 2 1 6 1 2 2 2 1 3 1 2 4 2 1 

Robotic Process Automation (RPA) 1 5 4 5 5 2 5 3 

loT and edge computing 3 3 3 3 1 1 4 2 1 3 3 

Blockchain 2 1 4 3 4 1 1 2 2 1 2 2 3 2 

Machine learning (ML) 2 3 3 2 1 3 6 1 7 2 

Deep leaming (DL) 1 5 3 1 1 3 5 1 2 6 2 

Naturallanguage processing (NLP) 1 5 4 2 2 5 1 3 5 1 1 

Computer vision (CV) 2 3 4 1 2 1 3 3 1 1 3 3 3 

Machine reasoning (MR) 1 3 4 1 2 4 3 1 3 4 1 

Strong AI 1 2 2 3 2 3 1 2 1 2 3 2 
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Tableau 25: Détails des réponses pour les CMOT d'lA et les activités de base de la chaîne de valeur 

P2 Activités de la chaîne de valeur 

CMOTIA Continuation Conception 
1 

Configuration 

-l 'Tl Z 'Tl -l -l 'Tl Z 'Tl -l -l 'Tl Z 'Tl -l ..., III 0 0 ..., ..., III g 0 ..., ..., III 0 0 ..., 
o - C' c:: ::l 0- o- C' ::l 0- o - C' c:: ::l 0 -

'" '" '" '" '" '" ;> ~ q 
8' ;> ~ q 

8' ;> ~ q 
8' 0 0 0 

C' ::l C' ::l C' ::l 
~ ~ ~ 

Augmented analytics 1 1 4 4 1 1 6 2 1 1 5 2 

ChatBots 1 2 1 5 1 2 2 4 2 1 4 1 2 1 

Robotic Process Automation (RPA) 3 2 4 1 3 5 2 8 1 

loT and edge computing 1 1 6 1 1 6 2 1 1 6 

Blockchain 2 1 1 4 2 4 1 1 3 1 2 1 4 2 

Machine leaming (ML) 2 7 1 1 2 6 1 2 6 1 

Deep learning (DL) 1 7 2 2 2 5 1 1 2 4 2 

Natural language processing (NLP) 2 1 6 1 2 1 4 2 1 1 2 4 2 

Computer vision (CV) 1 1 3 4 1 1 1 2 3 3 1 3 3 2 

Machine reasoning (MR) 1 2 6 1 1 2 3 2 1 3 3 1 

Strong AI 1 1 4 2 1 1 3 1 2 1 2 1 3 
-



4.3.1 Concepts, méthodes, outils et techniques d'Intelligence Artificielle 

et l'activité Infrastructure 

L'activité infrastructure de la chaîne de valeur représente tous les services courants 

qui permettent la bonne marche de l'entreprise. Ce sont: le juridique, la comptabilité, 

l'informatique, les finances, la qualité, la direction, etc. 

Le taux global d'intégration des CMOT d'lA dans l'activité Infrastructure de la 

chaîne de valeur est de 54 % (33% fort, 21 % très fort) . La posture neutre a été adoptée à 

29 % par les répondants. 

Tableau 26: CMOT d'lA retenus pour l'activité Infrastructure 

Infrastructure 

Très Très Taux Taux pondéré 
Rang CMOTd'IA Faible Neutre Fort 

faible fort (fort+très fort) (fort+2*très fort) 

1 Robotic Process 
0% 10 % 0% 50 % 40 % 90 % 140 % 

Automation (RP A) 

2 
Blockchain 20% 0% 10 % 40 % 30 % 70% 100 % 

3 loT and edge 
33 % 0 % 0 % 33 % 33 % 67 % 99% 

computing 

Il ressort des analyses que les technologies émergentes RP A, Blockchain et loT 

sont celles qui pourraient le plus influencer l'activité Infrastructure de la chaîne de valeur. 

Celles-ci pourraient permettre d'établir une plateforme robuste et stable assurant la 

collecte et le traitement automatisé des processus et workflow. 
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Figure 53: CMOT d'lA et activité Infrastructure de la chaîne de valeur 
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Ces résultats révèlent par ailleurs qu'il n'est pas nécessaire pour l'heure d'intégrer 

de l'lA dans l'activité Infrastructure. Les technologies émergentes permettant 

l'automatisation des processus sont celles qui pourraient avoir le plus d'impact dans 

l'activité Infrastructure de la chaîne de valeur. 

Mais il n'est pas à exclure que dans l'évolution des procédés, l'intégration de l'lA 

peut suivre la transformation numérique réalisée grâce à l'intégration de ces technologies 

émergentes. 
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4.3.2 Concepts, méthodes, outils et techniques d'Intelligence Artificielle 

et l'activité de gestion des ressources humaines 

L'activité HRM relative à la gestion des ressources humaines, fait partie des 

activités de soutien de la chaîne de valeur. 

Le taux d'intégration de l'lA dans l'activité HRM, tous CMOT d'lA de l'étude 

confondus est de 48 % (10 % très fort, 38 % fort). Les gestionnaires interviewés se sont 

montrés neutres à 28 % quant à l'intégration des CMOT d'lA dans l'activité HRM. 

Tableau 27:CMOT d'lA retenus pour l'activité HRM 

HRM 

Très Très Taux (fort+très Taux pondéré 
Rang CMOTd'IA Faible Neutre Fort 

faible fort fort) (fort+ 2 *très fort) 

1 
Naturallanguage 

0 % 20 % 20 % 50 % 10 % 60 % 70 % 
processing (NLP) 

2 Deep learning (DL) 10 % 0 % 30 % 50 % 10 % 60 % 70 % 

3 ChatBots 20 % 20 % 20 % 10 % 30 % 40% 70 % 

4 Augmented Analytics 0 % 20 % 20 % 60 % 0 % 60 % 60 % 

5 Machine Leaming 10 % 0 % 30 % 60 % 0 % 60 % 60 % 

L'analyse des données collectées permet d'identifier les CMOT d'lA qUI 

pourraient influencer l'activité HRM. Ce sont les technologies NLP à 60 % (10 % très 

fort, 50 % fort ), deep learning à 60 % (10% très fort, 50 % fort) et Chatbots à 40 % (30 

% très fort, 10 % fort). 
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Figure 54: CMOT d'lA et activité HRM de la chaîne de valeur 
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La technologie deep learning a des caractéristiques de fonctionnement similaire au 

machine learning. Certes plus évoluée, cette technologie d'lA nécessite plus de CAPEX. 

Il peut être nécessaire de mener une analyse en termes de coûts et bénéfices avant de 

migrer vers cette technologie. Les CMOT d'lA augmented analytics, machine learning 

qui obtiennent 60 % d'intérêt fort pour l 'activité HRM sont des alternatives à considérer. 
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4.3.3 Concepts, méthodes, outils et techniques d'Intelligence Artificielle 

et l'activité Logistique entrante / sortante 

L'activité Inbound / Outbound logistics a un taux d'intégration global des CMOT 

d'lA proposés de 62 %. Les gestionnaires interviewés se sont montrés neutres à 24 % 

quant à l'intégration de l 'lA dans l'activité lnbound / Outbound logistics. 

Tableau 28: CMOT d'lA retenus pour l'activité Infrastructure 

Inbound / Outbound logistics 

Taux 
Taux 

Rang CMOTd'IA Très faible Faible Neutre Fort Très fort (fort+très 
pondéré 

fort) 
(fort+ 2 *trè 

s fort) 

1 
Augmented 

0% 10 % 0% 50 % 40 % 90% 130 % 
analytics 

Robotic Process 

2 Automation 0% 0 % 20% 50 % 30 % 80 % 110 % 

(RPA) 

Machine 
3 0% 0 % 10 % 70% 20% 90% 110 % 

learning (ML) 

L'analyse des données collectées permet d ' identifier les CMOT d'lA et la 

technologie émergente en mesure d'influencer l 'activité Inbound / Outbound logistics. 

Ainsi l'analyse basée sur l'lA, augmented analytics pourraient influencer à 90 % (40 % 

très fort, 50 % fort) cette activité de la chaîne de valeur. La technologie émergente RP A à 

80 % (30 % très fort, 50 % fort) et la technologie machine leaming à 90 % (20 % très fort, 

70 % fort). 
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Figure 55 : CMOT d'lA et activité Inbound / Outbound logis tics 
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4.3.4 Concepts, méthodes, outils et techniques d'Intelligence Artificielle 

et l'activité Continuation 

L'activité continuation de la chaîne de valeur englobe le marketing, la vente et les 
servIces. 

Le taux d'intégration global des CMOT d'lA proposés dans cette étude est de 69 % 

(54 % fort, 15 % très fort) dans l ' activité Continuation. 
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Tableau 29: CMOT d'lA retenus pour l'activité Continuation 

Continuation 

Taux 
Taux 

Rang CMOTd 'IA Très faible Faible Neutre Fort Très fort (fort+très 
pondéré 

fort) 
(fort+ 2 *trè 

s fort) 

1 
Augmented 

0 % 10 % 10 % 40 % 40 % 80 % 120 % 
analytics 

2 
Deep leaming 

0 % 0 % 10 % 70 % 20 % 90 % 110 % 
(DL) 

nia StrongAI 13 % 0% 13 % 50% 25% 75% 100% 

Machine 
3 0 % 0 % 20 % 70 % 10 % 80 % 90 % 

leaming (ML) 

De l'avis des experts consultés, les CMOT d'lA qui pourraient influencer l'activité 

continuation de la chaîne de valeur sont l'analyse basée sur l' lA augmented analytics à 

80 % (40 % fort, 40 % très fort) , le deep leaming à 90 % (20 % très fort, 70 % fort) et le 

machine leaming à 80 % (10 % très fort, 70 % fort). Bien qu'intégré dans l'étude, la 

technologie Strong AI n 'est que théoriquement défini , ce qui explique la réticence des 

gestionnaires interviewés à se prononcer sur ses applications dans l'organisation. 

Les technologies deep leaming et machine leaming présentent des caractéristiques 

similaires à l'usage. Cependant le deep leaming plus évolué technologiquement nécessite 

plus de CAPEX, d'où la nécessité de mener une analyse en termes de coût/bénéfice avant 

de déployer cette technologie. 
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Figure 56: CMOT d'lA et Continuation 
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4.3.5 Concepts, méthodes, outils et techniques d'Intelligence Artificielle 

et l'activité Conception 

L'activité conception de la chaîne de valeur englobe la production, les opérations 

ainsi que tous les moyens technologiques mis en œuvre pour l'amélioration des opérations. 

Le taux d'intégration globale des CMOT d'IA de l'étude dans l'activité 

Conception est de 56 % (40 % fort, 16 % très fort). 



165 

Tableau 30 : CMOT d'lA retenus pour l'activité Conception 

Conception 

Taux 
Taux 

Rang CMOTd'IA Très faible Faible Neutre Fort Très fort (fort+très 
pondéré 

fort) 
(fort+ 2 *trè 

s fort) 

1 
loT and edge 

11 % 0 % 0 % 67 % 22 % 89 % III % 
computing 

2 
Augmented 

0 % 10 % 10 % 60 % 20 % 80 % 100 % 
analytics 

Robotic Process 

3 Automation 0 % 30 % 0 % 50 % 20 % 70% 90 % 

(RPA) 

Les informations collectées auprès des professionnels consultés révèlent à 89 % 

(67 % fort, 22 % très fort) que la technologie émergente loT pourrait influencer l'activité 

Conception de la chaîne de valeur. L'analyse basée sur l' IA augmented analytics à 80 % 

(60 % fort, 20 % très fort) et la technologie émergente RFA à 70 % (20 % très fort, 50 % 

fort). La RFA classique n'intégrant pas d'agent intelligent peut constituer une première 

étape de déploiement technologique dans l'activité Conception. 
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Figure 57: CMOT d'lA et activité Conception 
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4.3.6 Concepts, méthodes, outils et techniques d'Intelligence Artificielle 

et l'activité Configuration 

L'activité configuration représente les facteurs inhérents à la gestion du réseau 

d'approvisionnement. 

Le taux global d'intégration des CMOT d'IA proposé dans l'étude pour l'activité 

Configuration de la chaîne de valeur est de 66%. 
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Tableau 31: CMOT d'lA retenus pour l'activité Configuration 

Configuration 

Taux 
Taux 

Rang CMOTd'IA Très faible Faible Neutre Fort Très fort (fort+très 
pondéré 

fort) 
(fort+ 2 *trè 

s fort) 

Robotic Process 

1 Automation 0% 0% 0% 89 % Il % 100% 111 % 

(RPA) 

2 
Augmented 

0% Il % 11 % 56 % 22% 78 % 100 % 
analytics 

nia Strong AI 14% 0% 29% 14% 43% 57% lOO% 

3 Blockchain 22 % 11 % 0% 44% 22 % 66% 89 % 

Les technologies susceptibles d'influencer l'activité Configuration de la chaîne de 

valeur sont la RP A à 100 % ( 89 % fort, Il % très fort) , augmented analytics à 78 % (56 % 

fort, 22 % très fort) et la blockchain à 66 % (44 % fort, 22 % très fort) . Ces choix 

technologiques retenus pour l'activité Configuration montrent qu'il peut être intéressant 

dans une première phase de déploiement des CMOT d'lA de faire cohabiter les 

technologies émergentes et les technologies basées sur l'lA. Les gestionnaires ne se 

prononcent pas toujours sur l'application du strong AI car cette technologie n'est que 

théoriquement définie. 

4.3.7 Synthèse de la proposition P2 

La proposition P2, relative à l'intégration de l'lA dans les activités de la chaîne de 

valeur a permis de sonder le potentiel de l'lA dans les différentes activités de la chaîne de 
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valeur. L'analyse des données obtenues confirme qu'une sélection de CMOT d'IA 

pourraient influencer les activités de base et de soutien de la chaîne de valeur. 

Tableau 32: CMOT d'lA retenus pour les différentes activités de la chaîne de valeur 

Activités de la chaîne Taux 
CMOT d' lA retenus % fort % très fort 

de valeur (fort+très fort) 

Robotic Process Automation (RPA) 50 % 40% 90 % 

Infrastructure Blockchain 40 % 30 % 70 % 

loT and edge computing 33 % 33 % 66% 

Naturallanguage processing (NLP) 50 % 10 % 60 % 

HRM Deep learning (DL) 50 % 10 % 60 % 

ChatBots 10 % 30 % 40 % 

lnbound/ Outbound 
Augmented analytics 50 % 40 % 90 % 

Robotic Pro cess Automation (RPA) 50% 30 % 80% 
logistics 

Machine learning (ML) 70% 20% 90 % 

Augmented analytics 40 % 40 % 80% 

Continuation Deep learning (DL) 70% 20% 90 % 

Machine learning (ML) 70% 10 % 80 % 

loT and edge computing 67 % 22 % 89% 

Conception Augmented analytics 60% 20% 80% 

Robotic Process Automation (RPA) 50 % 20 % 70 % 

Robotic Process Automation (RPA) 89 % 11 % 100 % 

Configuration Augmented analytics 56 % 22 % 78% 

Blockchain 44 % 22 % 66 % 



Figure 58: CMOT d'lA et les activités de la chaîne de valeur 
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Les résultats obtenus permettent de confirmer partiellement la proposition P2 : en affirmant que les CMOT d'lA 

et technologies émergentes sélectionnés sont en mesure d ' influencer les activités de la chaîne de valeur. 



4.4 Proposition P4.1.2: le contexte organisationnel influence la 

relation P2 entre l'Intelligence Artificielle et les activités de la 

chaîne de valeur. 

La proposition P4.1.2 est relative à l 'influence du contexte organisationnel sur la 

relation P2, entre l'IA et les activités de la chaîne de valeur. Ainsi il s'agit de sonder la 

capacité des différents facteurs internes et externes du contexte organisationnel à 

influencer l'intégration de l'IA dans les activités de la chaîne de valeur. 

Tableau 33: Contexte organisationnel et relation P2 

P4.1.2 Relation (P2) entre l'lA et les activités de la chaîne de valeur 

Contexte organisationnel Très faible Faible Neutre Fort Très fort 

Organizational Philosophy 1 4 5 

The OPM Approach 3 4 2 

OPM Govemance 1 3 4 1 

Cinq forces de Porter 1 1 1 4 2 

Contexte PESTEL 2 1 4 2 

Tableau 34: Facteurs du contexte organisationnel qui influence la relation P2 

P4.1.2 Relation (P2) entre l' lA et les activités de la chaîne de valeur 

Rang Contexte organisationnel Très faible Faible Neutre Fort Très fort Taux (fort+très fort) 

1 Organizational Philosophy 0% 0% 10 % 40 % 50 % 90% 

2 The OPM Approach 0% 0% 33 % 44 % 22% 66% 

3 Contexte PESTEL 0% 22 % Il % 44% 22% 66% 

3 Cinq forces de Porter Il % Il % 11 % 44% 22% 66% 

5 OPM Govemance 0% Il % 33 % 44 % 11% 55 % 
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Les facteurs internes du contexte organisationnel (la gouvernance) qui influencent 

la relation entre l'lA et les activités de la chaîne de valeur sont Organizational Philosophy 

à 90 % ( 40 % fort, 50 % très fort) et The OPM Approach à 66 % (44 % fort, 22 % très 

fort). Pour le contexte organisationnel externe, les répondants identifient à 66 % (44 % 

fort, 22 % très fort) le contexte PESTEL et les cinq forces de Porter comme facteurs 

externes qui influenceraient la relation entre l'lA et les activités de la chaîne de valeur. 

Figure 59: Facteurs du contexte organisationnel qui influencent la relation P2 

INFLUENCE DU CONTEXTE ORGANISATIONNEl. SUR l.A RELATION (P2) 
(ENTRE l'lA ET lES ACTIVITÉS DE LA CHAINE DE VALEUR) 

L'analyse des résultats obtenus permet de confirmer la proposition P4.1.2. Le 

contexte organisationnel influence la relation P2 (entre l'lA et les activités de la 

chaîne de valeur). 
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4.5 Proposition P3.1: la pratique de gestion organisationnelle de projet 

contribue à améliorer la performance. 

La proposition P3.1 analyse la contribution de la pratique de gestion 

organisationnelle de projet (OPM) dans la réalisation des performances. Les aspects de la 

performance considérés sont la réalisation des bénéfices (tangible et intangible) et les 

indices de performance des projets des délais et des coûts (SPI, CPI). 

Le tableau ci-dessous donne l'aperçu global des informations collectées auprès des 

dix (10) experts interviewés. 



Tableau 35 : Pratique OPM et performance 

P3 .1 Performance 

~ Tangible Intangible Cost performance indices (CPI) 
Schedule performance indices 

(SPI) 

-l "Tl Z "Tl -l -l "Tl Z "Tl -l -l "Tl Z "Tl -l -l "Tl Z "Tl -l .., $>l (1) 0 .., .., 
~ . (1) 0 .., .., $>l (1) 0 .., .., $>l (1) 0 .., 

(1)' 6' ::l (1)' (1)' ::l (1) , (1), 6' ::l (1), (1) ' 6' ::l (1)' 
CI> C en en cr C en en C en CI> C en 

Pratique OPM Er' 0- q 
8' Er' 0- q 

8' Er' 0- q 
8' Er' 0- q 

8' (1) (1) (1) (1) 

cr: ::l cr: ::l cr: ::l cr: ::l 
0- 0- 0- 0-

Business 
1 3 6 2 2 3 3 1 1 5 3 1 2 1 2 4 

Integration 

Organizational 
2 5 3 1 2 3 4 1 2 5 2 1 2 4 3 

Integration 

Project 
1 1 5 3 1 2 4 3 3 5 2 4 4 2 

Govemance 

Project 
1 3 6 1 1 6 2 5 5 1 4 5 

Management 



4.5.1 Pratique de gestion organisationnelle de projet et la performance 

tangible 

L'analyse des informations collectées auprès des professionnels consultés pour la 

réalisation de ce survey a permis d'établir à quelle proportion les différentes couches de 

pratique de la gestion organisationnelle de projet OPM contribuent à la réalisation de 

performance type tangible. 

La performance tangible représente la performance financière des organisations. 

À cet effet cette variable englobe les indices de performance financiers tels ROI, NPV, 

PBP, BeR, etc. 

Tableau 36: Pratique OPM et performance Tangible 

Performance - Tangible 

Rang Pratique OPM Très faible Faible Neutre Fort Très fort Taux (fort+très fort) 

1 Business Integration 0 % 0% 10% 30% 60% 90% 

2 ProjectManagernent 0% 10 % 0% 30% 60% 90% 

3 Organizational Integration 0 % 0% 20% 50% 30 % 80% 

4 Project Govemance 0% 10% 10% 50% 30 % 80% 

Les résultats obtenus confirment la contribution de toutes les couches de pratique 

de gestion organisationnelle de projet OPM dans la réalisation des performances tangibles. 
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Figure 60: Pratique OPM et performance tangible 
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4.5.2 Pratique de gestion de projet organisationnelle et la performance 

intangible 

Les gestionnaires interviewés ont apporté l'information nécessaire permettant de 

déterminer l'apport des différentes couches de pratique de gestion organisationnelle de 

projet dans la réalisation de performance type intangible. 

La variable intangible est utilisée pour refléter la performance non quantifiable de 

l'organisation à savoir le niveau de satisfaction des clients, le moral des employés et 

l'image de marque de l 'entreprise. 
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Tableau 37: Pratique OPM et performance intangible 

Performance Intangible 

Taux 
Taux 

Rang Pratique OPM 
Très 

Faible Neutre Fort Très fort (fort+très 
pondéré 

faible (fort+ 2 *très 
fort) 

fort) 

1 
Organizational 

0% 10 % 20% 30 % 40 % 70 % 110 % 
Integration 

2 
Project 

0% 10 % 20% 40 % 30 % 70 % 100 % 
Govemance 

3 
Project 

0% 10 % 10 % 60% 20% 80 % 100 % 
Management 

4 
Business 

0 % 20% 20% 30% 30 % 60% 90% 
Integration 

Les résultats obtenus révèlent que toutes les couches de pratique de gestion 

organisationnelle de projet contribuent significativement, mais à hauteurs diverses, à la 

réalisation des performances intangibles de l' organisation. 

Figure 61: Pratique OPM et performance intangible 

PRATIQ'U E OPM ET PERFORMANCE INTANGIBLE 
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4.5.3 Pratique de gestion organisationnelle de projet et l'indice de 

performance des coûts de projet 

Les infonnations collectées auprès des professionnels consultés pennettent 

d'établir l'apport des différents niveaux de pratique de gestion organisationnelle de projet 

dans l'atteinte des perfonnances des projets. 

Tableau 38: Pratique OPM et CPI 

CPI 

Taux 
Taux 

Très pondéré 
Rang Pratique OPM Faible Neutre Fort Très fort (fort+très 

faible (fort+2*trè 
fort) 

s fort) 

1 
Project 

0% 0 % 0 % 50 % 50 % 100 % 150 % 
Management 

Business 
2 0 % 10 % 10 % 50% 30 % 80% 110 % 

Integration 

3 
Organizational 

0 % 10 % 20% 50 % 20% 70 % 90% 
Integration 

4 
Project 

0 % 0 % 30 % 50 % 20% 70% 90 % 
Govemance 

L'analyse des informations reçues des gestionnaires interviewés permet de 

confinner que la pratique OPM contribue en de fortes proportions à améliorer l 'indice de 

perfonnance des coûts de projet CPI. 

Des gestionnaires ont toutefois émis certaines réserves quant à l'influence des 

couches supérieures au Project Management (Business Integration, Organizational 

Integration et Project Governance) sur l 'indice CPI car les jugeant assez éloignés. 



4.5.4 Pratique de gestion organisationnelle de projet et l'indice de 

performance des délais 
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L'analyse des infonnations collectées auprès des professionnels consultés a permis 

d'établir la proportion de contribution des différentes couches de pratique de la gestion 

organisationnelle de projet OPM à l'amélioration de l'indice de perfonnance des délais 

du projet SPI. 

Tableau 39: Pratique OPM et SPI 

SPI 

Taux 
Taux 

Très pondéré 
Rang Pratique OPM Faible Neutre Fort Très fort (fort+très 

faible (fort+2*très 
fort) 

fort) 

1 
Project 

0% 0% 10 % 40% 50 % 90% 140 % 
Management 

Business 
2 10 % 20% 10 % 20% 40 % 60% 100 % 

Integration 

3 
Organizational 

0% 10 % 20% 40 % 30 % 70% 100 % 
Integration 

4 
Project 

0% 0% 40 % 40 % 20% 60% 80% 
Govemance 

L'analyse des infonnations reçues des gestionnaires interviewés permet de 

confinner que la pratique OPM contribue en de fortes proportions à améliorer l'indice de 

perfonnance des délais de projet SPI, notamment le Project Management. 

Des gestionnaires ont toutefois émis certaines réserves quant à l'influence des 

couches supérieures au Project Management (Business Integration, Organizational 

Integration et Project Governance) sur l'indice SPI car les jugeant assez éloignés. 



Figure 62: Pratique OPM et SPI 
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4.5.5 Synthèse de la proposition P3.1 

Les analyses pennettent d'établir la contribution des différents niveaux de la 

gestion organisationnelle de projet dans l'atteinte des perfonnances. 

Tableau 40: Pratique OPM et perfonnance 

Pratique OPM Tangible Intangible CPI SPI 

Business Integration 90% 60% 80 % 60 % 

Organizational Integration 80 % 70% 70% 70 % 

Project Govemance 80 % 70 % 70 % 60 % 

ProjectManagernent 90% 80 % 100 % 90 % 

179 
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Les niveaux de pratique Business Integration, Organizational Integration, Project 

Govemance, contribuent fortement à la réalisation des bénéfices de type tangible et 

intangible. Cependant des experts attirent l'attention quant au lien abstrait ou inexistant 

entre ces pratiques OPM et les indices de performance de projet SPI et CPI. Il s'avère 

nécessaire d'analyser en profondeur le lien entre la pratique Business Integration, 

Organizational Integration, Project Govemance et les indices de performance de projet 

SPI et CPI. 

La pratique Project Management contribue intrinsèquement aux performances de 

projet et dans la réalisation de bénéfice tangible, intangible. 

Figure 63 : Pratique OPM et performance 
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En définitive, les résultats obtenus permettent de confirmer partiellement la 

proposition P3.1 en affirmant que la pratique de gestion organisationnelle de projet 

contribue à améliorer la performance. 
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4.6 Proposition P4.2.1 : le contexte organisationnel influence la relation 

entre la pratique de gestion organisationnelle de projet et la 

performance 

La proposition P4.2.1 est relative à l'influence du contexte organisationnel sur la 

relation P3.1 (entre la pratique de gestion organisationnelle de projet et la perfonnance). 

Tableau 41 : Détails des réponses obtenues pour la proposition P4.2.1 

P4.2.! 
Relation (p3.!) entre la pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM) et la 

performance 

Contexte organisationnel Très faible Faible Neutre Fort Très fort 

Organizational Philosophy 1 3 6 

The OPM Approach 1 3 5 

OPM Govemance 2 3 4 

Cinq forces de Porter 1 3 3 2 

Contexte PESTEL 2 2 3 2 

Les infonnations collectées auprès des gestionnaires interviewés pennettent 

d'analyser l'étendue de l'influence du contexte organisationnel (en ses facteurs internes 

et externes) sur la relation P3.1 (entre la pratique de gestion organisationnelle de projet 

OPM et la perfonnance). 
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Tableau 42: Influence du contexte organisationnel sur la relation P3.1 

P4.2. 1 
Relation (P3.1) entre la pratique de gestion organisationnelle de projet (OPM) et la 

performance 

Très 
Faible Neutre Fort Très fort Taux (fort+très fort) 

Contexte organisationnel faible 

Organizational Philosophy 0% 0 % 10 % 30% 60% 90 % 

The OPM Approach 0% 0 % Il % 33 % 56 % 89% 

OPM Governance 0% 0% 22 % 33 % 44% 78% 

Cinq forces de Porter 0 % Il % 33 % 33 % 22% 56 % 

Contexte PESTEL 0% 22% 22% 33 % 22% 56 % 

L'analyse des données révèle qu'en de grandes proportions les facteurs internes de 

gouvernance du contexte organisationnel (Organizational Philosophy, The OPM 

Approach, OPM Governance) influencent significativement la relation entre la pratique 

OPM et la performance. 

L'effet des facteurs externes (Contexte PESTEL, Cinq forces de Porter) est 

modérément apprécié par les gestionnaires interviewés. 



Figure 64: Influence du contexte organisationnel sur la relation P3.1 
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En définitive, les résultats obtenus permettent de confirmer la proposition 

P4.2.1, en affirmant que le contexte organisationnel influence la relation entre la 

pratique de gestion organisationnelle de projet et la performance. 

4.7 Proposition P3.2 : les activités de la chaîne de valeur contribuent à 

améliorer la performance. 

La proposition P3.2 est relative à la contribution des différentes activités de la chaîne 

de valeur dans la réalisation des performances. Le questionnaire porté à la connaissance 

des experts interviewés a eu pour objectifs de déceler le niveau de contribution des 

différentes activités de la chaîne de valeur dans la réalisation de performance. 



Tableau 43: Détails des réponses obtenues pour la proposition P3.2 

P3.2 Performance 

~ Tangible Intangible 
Cost performance indices Schedule performance indices 

(CPI) (SPI) 

-l 'Tl Z 'Tl -l -l 'Tl Z 'Tl -l -l 'Tl Z 'Tl -l -l 'Tl Z 'Tl -l .... Pl (1) 0 .... .... Pl (1) 0 .... .... Pl (1) 0 .... .... Pl (1) 0 .... 
Activités de la chaîne de (1)- 6' s:: :4 (1)- (1)- 6' s:: :4 (1) - (1)- 6' s:: :4 (1) - (1)- 6' s:: :4 (1) -

'" '" '" '" '" '" '" '" 
~ " 

q 
8' ~ " 

q 
8' ~ " 

q 
8' ~ " 

q 
8' (1) (1) (1) (1) 

valeur ër :4 ër :4 6' :4 ër :4 

" " " " 
Infrastructure 1 1 4 4 1 2 2 4 1 1 2 4 3 1 5 3 1 

HRM 1 2 4 2 1 6 3 1 4 3 2 1 3 4 2 

Inbound / Outbound logis tics 1 6 3 3 3 4 1 1 1 5 2 1 1 1 5 2 

Continuation 2 2 5 1 1 3 6 1 1 4 3 1 1 3 3 2 1 

Configuration 1 1 7 1 3 2 4 1 5 3 1 1 2 5 2 

Conception 1 8 1 2 2 5 1 2 6 2 3 6 1 



4.7.1 Activités de la chaîne de valeur et la performance tangible 

Les données collectées permettent de sonder la contribution des différentes 

activités de la chaîne de valeur dans la réalisation des bénéfices tangibles de l'organisation. 

La performance tangible représente la performance financière des organisations. 

À cet effet cette variable englobe les indices de performance financiers tels ROI, NPV, 

PBP, BeR, etc. 

Tableau 44: activités de la chaîne de valeur et perfonnance tangible 

Perfonnance Tangible 

Taux 
Activités de la Très Taux pondéré 

Rang Faible Neutre Fort Très fort (fort+très 
chaîne de valeur faible (fort+ 2 *très fort) 

fort) 

1 Infrastructure 0% 10 % 10 % 40% 40% 80% 120 % 

Inbound / 
2 0% 10 % 0% 60% 30% 90% 120% 

Outbound logistics 

3 Conception 10 % 0% 0% 80% 10% 90% 100 % 

4 Configuration 0% 10 % 10 % 70% 10 % 80% 90% 

5 HRM 0% 10% 20% 40% 30 % 70% 100 % 

6 Continuation 0% 20% 20% 50 % 10 % 60 % 70% 

Les résultats obtenus confirment la contribution des activités de la chaîne de valeur 

en de différentes proportions à la réalisation des performances tangibles de l'organisation. 
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Les activités Infrastructure, HRM, logistics, Conception et Configuration 

participent significativement à la réalisation des performances tangibles. L'activité 

Continuation contribue de manière modérée à l'atteinte des performances tangibles de 

l'organisation. 

Figure 65: Activités de la chaîne de valeur et performance tangible 

ACTIVITÉS DE lA CHAINE DE VALEUR ET PERFORMANCE TANGIBLE 

4.7.2 Activités de la chaîne de valeur et la performance intangible 

L'analyse des données collectées permet de déterminer l'apport des activités de la 

chaîne de valeur dans la réalisation des performances intangibles de l'organisation. 

La variable intangible est utilisée pour refléter la performance non quantifiable de 

l'organisation à savoir le niveau de satisfaction des clients, le moral des employés et 

l'image de marque de l'entreprise. 
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Tableau 45 : Activités de la chaîne de valeur et perfonnance intangible 

Intangible 

Taux 
Activités de la chaîne Très Très Taux pondéré 

Rang Faible Neutre Fort (fort+très 
de valeur faible fort (fort+2*très fort) 

fort) 

1 HRM 0% 10 % 0 % 60% 30% 90 % 120 % 

2 Conception 0 % 20% 20% 50 % 10 % 60% 70% 

3 Infrastructure 10 % 20% 20% 40 % 10 % 50 % 60% 

4 Configuration 0 % 30 % 20% 40% 10 % 50 % 60% 

5 Continuation 0 % 10 % 30 % 60% 0% 60 % 60% 

lnbound / Outbound 
6 0 % 30 % 30 % 40 % 0 % 40% 40 % 

logistics 

Les résultats obtenus montrent le niveau de contribution des activités de la chaîne 

de valeur dans la réalisation des performances intangibles. Les gestionnaires interviewés 

confirment à 90 % (60 % fort, 30 % très fort) la contribution de l'activité HRM dans la 

réalisation des performances intangibles. Les activités Conception, Infrastructure, 

Configuration, Continuation contribuent moyennement à la performance intangible et 

l'activité logistique en de plus faibles proportions. 
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Figure 66: Activités de la chaîne de valeur et perfonnance intangible 

ACTIVITt DE LA CHAINE DE VALEUR ft PERFORMANCE tNTANGIBlf 
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4.7.3 Activité de la chaîne de valeur et l'indice de performance des coûts 

de projet 

L'analyse des données collectées auprès des gestionnaires interviewés permet de 

déterminer à quelle hauteur les différentes activités de la chaîne de valeur contribuent à 

l'amélioration de l'indice de performance des coûts CPI. 
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Tableau 46: Activités de la chaîne de valeur et indice de performance des coûts de projet CPI 

Indice de performance des coûts de projet CPI 

Taux 

Activités de la 
Taux 

Rang Très faible Faible Neutre Fort Très fort (fort+très 
pondéré 

chaîne de valeur (fort+2*très 
fort) 

fort) 

1 Infrastructure 10% 0% 20% 40% 30% 70% 100 % 

2 Conception 0% 0% 20% 60% 20% 80 % 100 % 

Inbound 1 
3 10 % 10 % 10 % 50 % 20% 70% 90 % 

Outbound logistics 

4 HRM 10 % 0% 40 % 30 % 20% 50% 70 % 

5 Configuration 0% 0% 50% 30% 10% 40% 50% 

6 Continuation 10 % 10 % 40 % 30 % 10% 40% 50% 

L'analyse des données recueillies permet de déterminer les activités de la chaîne 

de valeur qui contribuent fortement ou partiellement à l'amélioration de l'indice de 

performance des coûts de projet. Ainsi les gestionnaires interviewés confirment en de 

fortes proportions l'apport des activités Infrastructure, Conception, InboundiOutbound 

Logistics dans l'amélioration de l'indice de performance des coûts de projet. En d'autres 

termes il convient de dire que ce sont les services de l'entreprise (administration,juridique, 

finance, comptabilité, etc.), la production/opération, la logistique qui contribuent à 

améliorer la performance des coûts du projet. 

Les gestionnaires se sont dit neutres (à 50 % et 40 %) quant à la contribution des 

activités Configuration (approvisionnement) et Continuation (marketing/vente) dans la 

performance des coûts de projet. 



Figure 67: Activités de la chaîne de valeur et indice de performance des coûts de projet CPI 

ACTlVIT'S 0 lA ŒAINE DE VAl.EUR ET INDICE DE PERFORMANCE 0 S eOOTS DE 
PROJET 

4.7.4 Activités de la chaîne de valeur et indice de performance des 

délais de projet SPI 
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Les informations collectées auprès des professionnels interviewés permettent de 

déterminer l'apport des activités de la chaîne de valeur dans l'amélioration de l'indice de 

performance des délais de projet SPI. 
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Tableau 47: Activités de la chaîne de valeur et indice de performance des délais de projet SPI 

Indice de performance des délais de projet SPI 

Taux Taux 
Activités de la chaîne de Très Très 

Faible Neutre Fort (fort+très (fort+2*très 
valeur faible fort 

Rang fort) fort) 

Inbound / Outbound 
1 10 % 10 % 10 % 50 % 20 % 70% 90 % 

logistics 

2 
Configuration 

10 % 0 % 20 % 50 % 20% 70% 90 % 

3 
HRM 

10 % 0 % 30 % 40 % 20 % 60% 80 % 

4 
Conception 

0 % 0 % 30 % 60 % 10 % 70% 80 % 

5 
Infrastructure 

10 % 0 % 50 % 30 % 10 % 40% 50 % 

6 
Continuation 

10 % 30 % 30 % 20 % 10 % 30% 40 % 

L'analyse des données collectées permet de déterminer les activités de la chaîne 

de valeur qui contribuent à la performance des délais. Ainsi les activités Inbound / 

Outbound logistics, Configuration, HRM, Conception sont celles qui contribuent à 

améliorer l'indice de performance des délais de projet SPI. 

L'activité Infrastructure qui englobe les services administratif, juridique, finance, 

comptabilité de l'entreprise et l'activité Continuation, représentative du markéting, ventes 

et services influencent peu ou faiblement la performance des délais de projet. 
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Figure 68: Activités de la chaîne de valeur et indice de performance des délais de projet SPI 

ACTlvrr(s DE LA CJ'lAIN Df VAlWR ET IHOIC~ 01. l'ERFORMANCf DU OlLAIS DE PROJET SPI 

4.7.5 Synthèse de la proposition P3.2 

À l'issue de l'analyse des informations collectées, il est possible de mettre en 

évidence les activités de la chaîne de valeur qui contribuent à la réalisation des bénéfices 

(tangibles et intangibles) et à l'amélioration des performances de projet. 
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Tableau 48: Synthèse des activités de la chaîne de valeur et la performance 

Performance Activités de la chaîne de valeur Fort Très fort 
Taux (fort+très 

fort) 

Infrastructure 40% 40 % 80% 

Inbound / Outbound logistics 60% 30% 90% 

Conception 80% 10 % 90% 

Tangible 

Configuration 70% 10% 80% 

HRM 40 % 30% 70% 

Continuation 50 % 10 % 60% 

HRM 60% 30% 90% 

Conception 50 % 10 % 60% 

Intangible Infrastructure 40 % 10 % 50% 

Configuration 40 % 10 % 50% 

Continuation 60% 0% 60% 

Infrastructure 40% 30 % 70% 

CPI Conception 60% 20% 80% 

Inbound / Outbound logistics 50% 20% 70% 

Inbound / Outbound logistics 50 % 20% 70% 

Configuration 50 % 20% 70% 

SPI 

HRM 40 % 20% 60% 

Conception 60% 10 % 70% 

Ainsi l'interprétation des données collectées révèle l'apport possible de certaines 

des activités de la chaîne de valeur dans l'atteinte des performances. 
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Figure 69: Activités de la chaîne de valeur et la performance 

Activités de la chaine de valeur et performance 
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En définitive, l'analyse des données confirme partiellement la proposition P3.2, en ce sens que certaines des 

activités de la chaîne de valeur contribuent à différents niveaux de la réalisation des performances. 



4.8 Proposition P4.2.2 : le contexte organisationnel influence la relation 

entre les activités de la chaîne de valeur et la performance 

La proposition P4.2.2 est relative à l'influence du contexte organisationnel sur la 

relation P3.2 (entre les activités de la chaîne de valeur et la performance). 

Tableau 49: Détail des réponses obtenues pour la proposition 4.2.2 

Relation (P3 .2) entre les activités de la chaîne de valeur et la performance 

Contexte organisationnel Très faible Faible Neutre Fort Très fort 

Organizational Philosophy 1 4 5 

The OPM Approach 2 3 4 

OPM Govemance 2 4 3 

Cinq forces de Porter 3 3 3 

Contexte PESTEL 1 2 3 3 

L'analyse des données collectées permet de déterminer les différents nIveaux 

d'influences des facteurs internes et externes du contexte organisationnel sur la relation 

entre les activités de la chaîne de valeur et la performance. 

Tableau 50: Influence du contexte organisationnel sur la relation P3.2 

P4.2.2 Relation (p3.2) entre les activités de la chaîne de valeur et la performance 

Contexte organisationnel Très faible Faible Neutre Fort Très fort Taux (fort+très fort) 

Organizational Philosophy 0% 0% 10 % 40 % 50 % 90% 

The OPM Approach 0% 0% 22% 33 % 44 % 78% 

OPM Govemance 0% 0% 22% 44% 33 % 78% 

Cinq forces de Porter 0% 0% 33 % 33 % 33 % 67 % 

Contexte PESTEL 0% 11 % 22% 33 % 33 % 67% 



Figure 70: Influence du contexte organisationnel sur la relation P3.2 
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En définitive, les analyses montrent la véracité de la proposition P4.2.2, et donc 

confirment que le contexte organisationnel en ses facteurs internes et externes 

influence la relation entre les activités de la chaîne de valeur et la performance. 



4.9 Synthèse des résultats et discussion 

4.9.1 Synthèse des résultats 

Tableau 51: Synthèse des propositions 

Objectifs Questions de recherche Propositions Conclusions 

Objectif 1 QRl : quel est l'apport ou l'intégration possible Pl: L'utilisation des concepts, méthodes, outils et Partiellement 

L' lA à intégrer dans la pratique des concepts, méthodes et outils de l'lA dans la techniques (CMOT) d'lA peut influencer la pratique de confirmée 

de l'OPM pratique OPM ? gestion organisationnelle de projet (OPM). 

Objectif 2 QR2: quel est l'apport ou l'intégration possible P2: L'utilisation des concepts, méthodes, outils et Partiellement 

L' lA à intégrer aux activités de des concepts, méthodes et outils de l'lA dans les techniques (CMOT) d'lA peut influencer les activités de la confirmée 

la chaîne de valeur activités de la chaîne de valeur? chaîne de valeur. 

Objectif3 .1 QR3 .1 : En quoi et comment les pratiques de la P3 .1: La pratique de la gestion organisationnelle de projet Partiellement 

Les pratiques de l'OPM facteur gestion de projet organisationnelle (OPM) (OPM) contribue à améliorer la performance. Confirmée 

de Performance peuvent-elles contribuer à la réalisation de 

meilleures performances ? 
1 

Objectif 3.2 QR3.2 : En quoi et comment les activités de la P3.2 : Les activités de la chaîne de valeur contribuent à Partiellement 1 
i 

Les activités de la chaîne de chaîne de valeur peuvent-elles contribuer à la améliorer la performance. Confirmée 

valeur facteur de performance réalisation de meilleures performances? 
! 

Objectif 4.1.1 QR4.1.1 : Comment le contexte organisationnel P4.1.1 : Le contexte organisationnel influence la relation Confirmée 

L' influence du contexte influence-t-il la relation entre l'lA et la pratique entre l'lA et la pratique de la gestion organisationnelle de , 

organisationnel sur la relation de gestion de projet organisationnelle (OPM) ? projet (OPM). 

Pl 
1 
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Objectif 4.1.2 QR4.1.2 : Comment le contexte organisationnel P4.1.2 : Le contexte organisationnel influence la relation Confirmée 

L'influence du contexte influence-t-illa relation entre l' lA et les activités entre l'lA et les activités de la chaîne de valeur. 

organisationnel sur la relation de la chaîne de valeur. 

P2 

Objectif 4.2.1 QR4.2.1 : Comment le contexte organisationnel P4.2.! : Le contexte organisationnel influence la relation Confirmée 

L'influence du contexte influence-t-illa relation entre la gestion entre la gestion organisationnelle de projet (OPM) et la 

organisationnel sur la relation organisationnelle de projet (OPM) et la performance. 

P3 .1 performance ? 

Objectif 4.2.2 QR4.2.2 : Comment le contexte organisationnel P4.2 .2 : Le contexte organisationnel influence la relation Confirmée 

L'influence du contexte influence-t-il la relation entre les activités de la entre les activités de la chaîne de valeur et la performance. 

organisationnel sur la relation chaîne de valeur et la performance ? 

P3 .2 



4.9.2 Discussion 

À l'entame de ces travaux de recherche, des objectifs ont été définis et des 

questions de recherche ont été posées. L'approche méthodologique <<problem solving» 

encadre le procédé de création de nouvelles connaissances sur la problématique rencontrée. 

L'analyse de la littérature ayant induit la formulation de propositions. Le survey réalisé 

grâce au concours des experts consultés a permis de tester la plausibilité des propositions 

faites dans cette étude. 

Les concepts, méthodes, outils et techniques d'lA sont à classer en trois 

catégories que sont les technologies émergentes, les technologies de base de l'lA et les 

futures évolutions de l'lA. Les technologies émergentes évoquées dans l'étude n'intègrent 

pas forcément des technologies de base de l 'lA, celles-ci sont mentionnées dans l'étude 

pour leurs aptitudes à faciliter l'intégration de l'lA (AI enablers). À certaines technologies 

émergentes peuvent être intégrés des agents intelligents c'est le cas des chatbots et de la 

RPA. Les futures évolutions de l'lA (machine reasoning, strong AI) n'ont certes pas 

dépassé la phase de la recherche et leur développement se fera sur plusieurs décennies. En 

intégrant ces évolutions de l'lA à l'étude, il était question de sonder le potentiel de ces 

technologies pour les années à venir. Ceci afin d'établir une feuille de route d'intégration 

des CMOT d'lA dans les organisations. 

Mais l 'lA dans l'organisation a pour corollaire l'apparition de nouvelle 

problématique telle la capacité de l'organisation à assurer l'intégrité des données utilisées 

pour entrainer l'lA. Aussi de nouveaux enjeux sont liés au maintien en état et à 

l'amélioration de l'infrastructure technologique. 
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Tableau 52: Classe des technologies utilisées pour l'étude 

Type de Technologie CMOT Caractéristique 

loT and edge computing Al enabler 

Blockchain Al enabler 
Technologie émergente 

ChatBots Peut être utilisé avec l'lA 

Robotic Process Automation (RPA) Peut être utilisé avec l 'lA (RP A Cognitive) 

Machine leaming (ML) 

Naturallanguage processing (NLP) 

Technologie d' lA Computer vision (CV) 

Augmented analytics Combinaison (NLP + ML) 

Deep leaming (DL) 

Évolution future de l' lA 
Machine reasoning (MR) 

Strong AI 

4.9.2.1 Interprétation de la proposition Pl 

La proposition Pl est relative à l'objectif d'intégration de l'lA dans la pratique 

OPM. Cette proposition est émise pour étudier l'influence des CMOT D'lA dans la 

pratique OPM. En effet, certains des concepts, méthodes, outils et techniques d' lA sont 

en mesure d'influencer la pratique OPM. Ces CMOT d'lA sont le machine leaming, 

Augmented analytics et Natural language processing (NLP) . La technique augmented 

analytics combine le machine leaming et la NLP. Celle-ci constitue une solution attrayante 

dans la gestion de projet, programme et portefeuille. Des experts consultés sont unanimes 

quant à la contribution des CMOT d'lA dans un cadre strictement analytique (exemple : 

calcul de prévisions temps réel en intégrant le plus de facteurs variables possibles et en 

simultané). En outre ceux-ci réaffirment l'exclusivité dans le suivi que doivent avoir les 

gestionnaires sur les aspects humains et interpersonnels de la gestion de projet. Les 

résultats obtenus confirment partiellement la proposition Pl dans le sens ou seulement 

les CMOT d'lA sélectionnés sont en mesure d'influencer la pratique OPM. 
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4.9.2.2 Interprétation de la proposition P4. 1. 1 

L'effet du contexte organisationnel, variable modératrice dans la relation Pl 

(relation entre l'lA et la pratique OPM) est analysé en testant la proposition P4. 1. 1. Les 

résultats obtenus confirment la proposition P4.1.1. Ainsi il a pu être démontré 

l'influence que peut avoir le contexte organisationnel en ses facteurs internes 

(gouvernance) et externes (cinq forces de Porter, contexte PESTEL) sur l'intégration de 

l'lA dans la pratique de gestion organisationnelle de projet OPM. Ceci est annonciateur 

du rôle important à jouer par la haute direction dans l' alignement stratégique des objectifs 

de l'organisation face à l'enjeu de transformation numérique. Les aspects règlementaires 

et macro environnementaux qu 'englobe le contexte PESTEL (politiques, économiques, 

sociologiques, technologiques, environnemental, légal) font partie des facteurs 

environnementaux externes susceptibles d'influencer la relation entre l'lA et la pratique 

OPM. Aussi le contexte VUCA, particulièrement l ' impact des 5 forces de Porter (pouvoir 

de négociation des clients, pouvoir de négociation des fournisseurs , menace des produits 

de substitution, menace d'entrants potentiels sur le marché, concurrence intra sectorielle) 

modère la relation Pl . 

4.9.2.3 Interprétation de la proposition P2 

La question de recherche alignée à l'objectif d ' intégration des CMOT d'lA dans 

les activités de la chaîne de valeur a motivé de faire la proposition P2. Les résultats du 

survey réalisé ont permis de confirmer partiellement P2. En effet l'utilisation 

combinée de certaines technologies émergentes (RP A, loT, Blockchain) associées aux 

CMOT d' lA (machine learning, augmented analytics, naturallanguage processing, deep 

learning) sont en mesure d'influencer les activités de la chaîne de valeur. Il ressort de cette 

analyse que certaines activités de la chaîne pourraient bien s' accommoder des 

technologies émergentes telles la blockchain, loT et la RP A pour la collecte de données 

et l' automatisation de workflow. 
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4.9.2.4 Interprétation de la proposition P4.1.2 

L'objectif de la proposition P4.1.2 est d'analyser le rôle modérateur du contexte 

organisationnel dans la relation liant l'lA aux activités de la chaîne de valeur (P2). Ainsi 

l'effet du contexte organisationnel a pu être vérifié. Les résultats obtenus confirment la 

proposition P4.1.2. Toutefois, l'impact des différents facteurs internes et externes du 

contexte organisationnel peut s'apprécier différemment sur la relation modérée. 

L'influence exercée par le contexte Organizational Philosophy est plus prononcée et fort 

en comparaison aux autres aspects du contexte organisationnel (The OPM Approach, 

OPM Governance, Contexte PESTEL, Cinq forces de Porter) dont l'influence a pu être 

moyennement appréciée. L'intégration de l'lA dans les activités de la chaîne de valeur 

doit alors être portée par la philosophie organisationnelle. 

4.9.2.5 Interprétation de la proposition P3.l 

La proposition P3.1, relative à la relation entre la pratique OPM et la performance 

teste l'apport des différents échelons de la gestion organisationnelle de projet dans 

l'atteinte des performances. Les différents échelons de pratique OPM (gestion de 

portefeuille, programme et projet) ont été croisés aux différents indices de réalisation de 

bénéfices (quantifiable, financier, non quantifiable) et de performance de projet. La 

pratique de gestion de projet est le niveau de pratique OPM qui influence notablement 

tous les niveaux de la performance. Le lien entre les couches supérieures (Business 

Integration, Organizational Integration, Project Governance) et les indices de performance 

de projet CPI et SPI soulève des interrogations chez les experts consultés, car ces pratiques 

sont jugées éloignées de ces indices. En conclusion, la proposition P3.1 n'a été que 

partiellement confirmée. 

4.9.2.6 Interprétation de la proposition P4.2.l 

La proposition P4.2.1 est relative au rôle modérateur du contexte organisationnel 

sur la relation P3.1 (relation entre la pratique de gestion organisationnelle de projet et la 
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performance). Les résultats obtenus ont permis de mettre en évidence l'influence des 

aspects internes et externes du contexte organisationnel sur la relation P3 .1. Ainsi la 

proposition P4.2.1 a pu être confirmée. La gouvernance, les cinq force de Porter et le 

contexte PESTEL influencent en de diverses proportions la relation entre la pratique OPM 

et la performance. 

4.9.2.7 Interprétation de la proposition P3.2 

La contribution des activités de la chaîne de valeur dans l'atteinte des 

performances est analysée au travers du test de la proposition P3.2. Les résultats obtenus 

du survey ont permis de confirmer partiellement P3.2. En effet, certaines activités de 

la chaîne de valeur contribuent à tous les niveaux à la réalisation de performance, tout 

comme d'autres qui n' ont pas d ' effet sur certains critères de performance. Pour la 

performance Tangible, toutes les activités de base et de soutien de la chaîne de valeur sont 

contributrices de la réalisation des performances tangible (performance financière et 

marges). Ces résultats vont dans le sens de la théorie de la chaîne de valeur de Michael E. 

Porter. La contribution des activités Infrastructure, HRM, Conception, Continuation et 

Configuration est avérée en ce qui concerne la réalisation de performance intangible. Les 

résultats obtenus ont montré qu' il n ' y a que les activités Infrastructure, Conception et 

Inbound 1 Outbound logistics qui influencent l ' indice de performance des coûts de projet 

CPI. Quant à l ' indice de performance des délais de projet SPI, il est susceptible de subir 

l'influence des activités HRM, Inbound 1 Outbound logistics, Configuration, Conception. 

4.9.2.8 Interprétation de la proposition P4.2.2 

La proposition P4.2.2 est relative au rôle modérateur du contexte organisationnel sur la 

relation P3.2 (relation entre les activités de la chaîne de valeur et la performance). Ainsi, 

l'analyse des informations collectées a permis de mettre en évidence la modération 

effectuée par le contexte organisationnel interne et externe. Pour le contexte 

organisationnel interne, l'effet modérateur le plus significatif est observé pour l' aspect 
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Organizational Philosophy. L'influence sur la relation P3.2 est tout aussi importante, mais 

en des degrés moins élevés pour les autres aspects du contexte organisationnel à savoir, 

The OPM Approach, OPM Governance. Le contexte organisationnel externe (cinq forces 

de Porter, contexte PESTEL) influence plus faiblement la relation P3.2. C'est alors que 

peut être confirmée la proposition P4.2.2 . 



CHAPITRE 5. CONCLUSION ET CONTRIBUTION ENVISAGÉE 

Les différents objectifs de ces travaux de recherche découlent de la problématique 

spécifique. Celle-ci s'articule autour de l'apport potentiel de l'lA aux organisations dans 

le but de réaliser de meilleures performances en contexte VUCA tout en considérant le 

rôle modérateur du contexte organisationnel. Ces objectifs ont implicitement conduit à 

poser différentes questions de recherche. Des formulations de réponses ont ensuite été 

faites sous forme de propositions qu' il a fallu tester au travers du survey réalisé. 

L' analyse et l'interprétation des données collectées ont permis d'élucider les 

différentes questions de recherche posées. Ainsi la plausibilité des différentes propositions 

formulées a pu être établie. Ceci permet de formaliser les contributions managériales ou 

théoriques au terme de ces travaux de recherche. 



Conclusions 

01 

lA > Pratique OPM 

QRl 

Quel est l'apport ou l'intégration 

possible des concepts, méthodes outils 

et techniques de l'lA dans la pratique 

OPM ? 

Pl 

Partiellement confirmée 

02 

lA > activités de la chaîne de valeur 

QR2 

Tableau 53: Contributions et bouclage avec les questions et objectifs de recherche 

Réponses aux questions de 

recherche (QR) 

Les concepts, méthodes, 

outils et techniques (CMOT) 

d'lA retenus aux différents 

niveaux de l'OPM sont en 

mesure d'influencer la 

pratique de gestion 

organisationnelle de projet 

(OPM). 

Les concepts, méthodes, 

outils et techniques (CMOT) 

d'lA retenus peuvent 

influencer les différentes 

Détails des réponses aux questions de Atteinte des objectifs Contribution 

recherche (0) s 

CMOT d'lA retenus pour la pratique Business L'objectif de prouver 1 Managériale 

Integration : Machine learning, Augmented l'apport ou la 

analytics, Machine reasoning 

CMOT d'lA retenus pour la pratique 

Organizational Integration: Machine learning, 

Augmented analytics, loT and edge computing 

CMOT d'lA retenus pour la pratique Project 

Govemance: Augmented analytics, Machine 

learning, Naturallanguage processing 

CMOT d'lA retenus pour le Project Management: 

Machine learning, Augmented analytics, 

Naturallanguage processing 

Technologie émergente retenus pour l'activité 

Infrastructure : Robotic Process Automation, 

Blockchain, loT and edge computing 

possibilité d'intégrer 

l'lA à la pratique OPM 

est atteint. 

Managériale 

Quel est l'apport ou l'intégration activités de la chaîne de 1 CMOT d'lA retenus pour l'activité HRM: 

possible des concepts, méthodes outils valeur Natural language processing, Deep learning, 

ChatBots 

L'objectif de prouver 

l'apport ou la 

possibilité d'intégrer 

l'lA aux activités de la 

chaîne de valeur est 

atteint 
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et techniques de l'lA dans les activités 

de la chaine de valeur? 

P2 

Partiellement confirmée 

03.1 

Pratique OPM > Performance 

QR3.1 

En quoi et comment la pratique de 

gestion organisationneUe de projet 

(OPM) peut-eUe contribuer à la 

réalisation de meiUeures performances 

? 

Réponses aux questions de 

recherche (QR) 

Détails des réponses aux questions de 

recherche 

CMOT d'lA retenus pour l'activité lnbound/ 

Outbound logistics : Augmented analytics, 

Robotic Process Automation, Machine learning 

CMOT d'lA retenus pour l'activité Continuation : 

Augmented analytics, Deep learning, Machine 

learning 

CMOT d'lA retenus pour l'activité Conception : 

loT and edge computing, Augmented analytics, 

Robotic Process Automation 

CMOT d'lA retenus pour l'activité 

Configuration: Robotic Process Automation, 

Augmented analytics, Blockchain 
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Atteinte des objectifs Contribution 

(0) s 

La pratique de la gestion 1 Contributeurs avérés à la performance tangible : 1 L'objectif de montrer 1 Théorique 

organisationneUe de projet 

(OPM) contribue à 

améliorer la performance. 

pratique Business Integration, Organizational 

Integration, Project Governance, Project 

Management 

Contributeurs avérés à la performance intangible: 

pratique Business Integration, Organizational 

Integration, Project Governance, Project 

Management 

le rôle de la pratique 

OPM dans l'atteinte 

des performances est 

atteint 
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P3.l 

Partiellement confirmée 

03 .2 

Activités de la chaîne de valeur > 

Performance 

QR3.2 

En quoi et comment les activités de la 

chaîne de valeur peuvent-elles 

contribuer à la réalisation de 

meilleures performances ? 

P3.2 

Partiellement confirmée 
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Réponses aux questions de 

recherche (QR) 

Détails des réponses aux questions de 

recherche 

Atteinte des objectifs 1 Contribution 

Contributeurs avérés à l'amélioration de l'indice 

CPI : Project management 

Contributeurs avérés à l'amélioration de l'indice 

SPI: Project management 

(0) s 

Les activités de la chaîne de 1 Contributeurs avérés à la performance tangible L'objectif de montrer 1 Théorique 

valeur contribuent 

améliorer la performance. 

à 1 Activités de la chaîne de valeur: Infrastructure, 1 le rôle des activités de 

HRM; Inbound Outbound logistics, la chaîne de valeur 

Continuation, Conception, Configuration dans l'atteinte des 

(Théorie de la chaîne de valeur de Porter) 

Contributeurs avérés à la performance intangible: 

Activités de la chaîne de valeur: Infrastructure, 

HRM, Continuation, Conception, 

Configuration 

Contributeurs avérés à l'amélioration de l'indice 

CPI: Infrastructure, Inbound / Outbound 

logistics, Conception 

Contributeurs avérés à l'amélioration de l'indice 

SPI: HRM, Inbound / Outbound logis tics, 

Conception, Configuration 

performances 

atteint 

est 
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04.1.1 

Contexte organisationnel > (lA > 

Pratique OPM) 

QR4.1.1 

comment le contexte organisationnel 

influence - t - illa relation entre 1 'lA et 

la pratique de gestion 

organisationnelle de projet (OPM) ? 

P4.1.1 

Confirmée 

04.1.2 

Contexte organisationnel > (lA > 

Activités de la chaîne de valeur) 

QR4.1.2 

comment le contexte organisationnel 

influence - t - illa relation entre 1 ' lA et 

les activités de la chaîne de valeur ? 

P4.1.2 

Confirmée 

04.2 .1 

Réponses aux questions de 

recherche (QR) 

Le contexte organisationnel 

influence la relation entre 

l'lA et la pratique de la 

gestion organisationnelle de 

projet (OPM). 

Le contexte organisationnel 

influence la relation entre 

l'lA et les activités de la 

chaîne de valeur. 

Détails des réponses aux questions de 

recherche 

Facteurs du contexte organisationnel 

influencent la relation PI: 

Organizational Philosophy 

The OPM Approach 

OPM Governance 

Cinq forces de Porter 

Contexte PESTEL 

Facteurs du contexte organisationnel 

influencent la relation P2 : 

Organizational Philosophy 

The OPM Approach 

OPM Governance 

Cinq forces de Porter 

Contexte PESTEL 

qui 

qui 
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Atteinte des objectifs Contribution 

(0) s 

L'objectif de montrer 1 Managériale 

le rôle modérateur du 

contexte 

organisationnel sur la 

relation Pl est atteint 

L'objectif de montrer 

le rôle modérateur du 

contexte 

organisationnel sur la 

relation P2 est atteint 

Managériale 

Le contexte organisationnel Facteurs du contexte organisationnel qui L'objectif de montrer 1 Théorique 

influence la relation entre la influencent la relation P3 .1 le rôle modérateur du 
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Contexte organisationnel > (Pratique 

OPM > Perfonnance) 

QR4.2.1 

Comment le contexte organisationnel 

influence - t - il la relation entre la 

pratique de gestion organisationnelle 

de projet (OPM) et la Perfonnance ? 

P4.2.I 

Confirmée 

Réponses aux questions de 

recherche (QR) 

gestion organisationnelle de 

projet (OPM) et la 

perfonnance. 

Détails des réponses aux questions de 

recherche 

Organizational Philosophy 

The OPM Approach 

OPM Governance 

Cinq forces de Porter 

Contexte PESTEL 

04.2.2 Le contexte organisationnel Facteurs du contexte organisationnel 

Contexte organisationnel > (Activités influence la relation entre les influencent la relation P3.2 : 

de la chaîne de valeur > Perfonnance) activités de la chaîne de Organizational Philosophy 

valeur et la perfonnance. The OPM Approach 

QR4.2.2 OPM Governance 

Comment le contexte organisationnel 

influence - t - il la relation entre les 

activités de la chaîne de valeur et la 

perfonnance ? 

P4.2.2 

Confirmée 

Cinq forces de Porter 

Contexte PESTEL 
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Atteinte des objectifs Contribution 

(0) s 

contexte 

organisationnel dans 

la relation P3.1 est 

atteint 

qui L'objectif de montrer 1 Théorique 

le rôle modérateur du 

contexte 

organisationnel dans 

la relation P3.2 est 

atteint 



5.1 Contribution managériale 

Les propositions Pl et P2 sont alignées sur les questions de recherche QRl, QR2 

relatives à l'apport potentiel de l'lA dans la pratique OPM et dans les activités de la chaîne. 

Ainsi une feuille de route d'intégration de technologies émergentes et des concepts, 

méthodes, outils et techniques d'lA a été proposée. L'approche d'intégration de l'lA est 

pensée en prenant en considération le lien étroit existant entre les activités de la chaîne de 

valeur et la pratique de gestion organisationnelle de projet. Cette feuille de route 

d'intégration de l'lA aux différents niveaux de l 'organisation permet de consolider 

l'optimisation et les bénéfices qui peuvent découler de ces innovations. 

Les effets du contexte organisationnel sur l'intégration de l'lA dans la pratique OPM 

et dans les activités de la chaîne de valeur ont été démontrés au travers des tests des 

propositions P4.1.1 et P4.1.2. Ces travaux établissent et concrétisent les effets des 

différents aspects du contexte organisationnel sur les relations qui lient 1 'lA à la pratique 

OPM et aux activités de la chaîne de valeur. 

Cette recherche balise l'intégration de l'lA aux processus organisationnels tout en 

incitant à l'efficience par la prise en considération de la feuille de route proposée. 

5.2 Contribution théorique 

L'essence de la gestion organisationnelle de projet peut se résumer à l'imbrication 

des initiatives de l'organisation au travers de la gestion de projet, programme, portefeuille 

dont la finalité est l'atteinte des objectifs stratégiques planifiés. 
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Ainsi, cette recherche s'inscrit dans la promotion de la gestion organisationnelle de 

projet comme levier de performance. À ce niveau, cette étude porte un éclairage sur la 

contribution de la pratique OPM dans la réalisation des différentes classes de performance. 

Par ailleurs la recherche menée, orientée sur la notion de performance a aussi permis 

de mettre en lumière l'apport des activités de la chaîne de valeur dans la réalisation des 

performances de l'organisation. 

Les enjeux de gouvernance et leurs influences ont longtemps été observés par les 

chercheurs dans leurs travaux sur la gestion organisationnelle de projet. Notamment, les 

connaissances sur les bureaux de projet ont permis de clarifier et de différencier diverses 

formes de gouvernance OPM. Dans le même sens et de manière plus approfondie, cette 

recherche montre l'effet de bien d'autres aspects de gouvernance telle la philosophie 

organisationnelle sur les relations liant la pratique OPM à la performance ainsi que celle 

liant les activités de la chaîne de valeur à la performance. En plus il a pu être observé 

isolément, le degré d' influence de certains facteurs environnementaux particuliers (cinq 

forces de Porter, environnement PESTEL) sur l' organisation. 

5.3 Limitations 

La démarche méthodologique de la recherche a initialement situé celle-ci sur la 

posture ontologique becoming. Ce positionnement est opportun dans le contexte de la 

recherche sur des niveaux d'analyse en évolution. Mais il peut être délicat de mener une 

telle recherche sur un horizon de temps cross sectionnel. La limite dans ce contexte est le 

biais dans les données collectées. Aussi la recherche doit suivre l ' évolution du niveau 

d'analyse considéré afin que celle-ci soit ontologiquement cohérente. 
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Le défi de réaliser un survey dans le cadre d'une recherche qualitative a été décisif 

pour apporter des réponses éclairées aux différentes questions de recherche. Cependant, 

les dispositions encadrant l'échantillonnage dans le contexte des recherches quantitatives 

ne sont que mal définies dans la recherche qualitative. En exemple la taille de l'échantillon 

à déterminer en fonction de trois notions que sont la taille de la population, la marge 

d'erreur et le niveau de confiance. C'est alors que la recherche qualitative s'accommode 

assez souvent d'échantillon aléatoire. 

5.4 Recherches futures 

Cette étude a permis d'établir l'apport de l ' lA dans la pratique OPM et dans les 

activités de la chaîne de valeur. Le livrable obtenu de ces travaux de recherche est 

l'itération d'une feuille de route constituée de concepts, méthodes, outils et techniques 

d' lA à introduire dans le processus usuel des organisations. L'approche d'intégration a été 

efficiente, car elle lie la pratique OPM aux activités de la chaîne de valeur. La feuille de 

route proposée est donc une application de l'lA de bout en bout. L'exemple de la 

continuité du suivi du livrable passé du projet aux opérations est un pan d'application bout 

en bout de l'lA qui part de la pratique OPM jusqu'aux activités de la chaîne de valeur. 

L'étape prochaine pourrait s'orienter sur un projet de recherche qui traiterait de 

l'intégration des CMOT d'lA retenus pour la pratique OPM associée aux activités de la 

chaîne de valeur correspondantes. 

Cependant, une approche méthodologique particulière peut accompagner cette 

recherche. La posture ontologique becoming devrait alors motiver cette étude sur un 
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horizon de temps longitudinal. Sur la matrice philosophique des approches scientifiques 

de Kilduff et al. (2011) , la recherche est à positionner sur l'approche logique «Pure 

research logic». Ainsi, les nouvelles connaissances auront tendance à être considérées 

comme un projet à long terme motivé par l'acceptation de relations causales entre les 

termes théoriques (Kilduff et aL, 20 Il). Dans ce contexte une étude cas est à privilégier 

afin de contextualiser le projet de recherche et de disposer de riche donnée à analyser et 

interpréter. 

Figure 71: Approche méthodologique à considérer pour une recherche futuré 1 

41 Adapté de (Saunders, 2009). 

Positionnement 
de la recherche 

Design de 
recherche 

Horizon de 
temps 

• Pure research 
logic 

• Étude de cas 

• Longitudinal 
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5.5 Conclusion 

Ce travail de recherche a permis d'initier la réflexion sur l'apport de 1 'lA à la gestion 

organisationnelle de projet. Les réponses et connaissances produites par cette recherche 

permettent d'orienter de futures recherches et contribuent à bâtir des connaissances solides 

sur les enjeux technologiques dans les organisations. 
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Annexe A 
Résumé des impacts de l'lA sur la gestion de projet42 

Al 

Termltool 
Funetion(s) Possible effeet Example(s) Comments Horizon 

Natural AI technology to extract and NLP can be used to identify real- Understand people's communication styles o High maturity Now 

language understand human language. world items in the project backlog and and adapt to them o Significant adoption & 

processing automatically determine, classify and industry application 

(NLP) prioritize items. 

Automation & o Administrative project planning 0 Takes over most repetitive processes. o Using online templates and workflows 0 o Medium maturity 0 5-10 years 

Integration Integration activities Integrating data from multiple sources for task Significant adoption already 

creation and scheduling underway 

Chatbot o PM support: monitoring Takes over most repetitive o AI bot processes conversations o Medium maturity 5-10 years 

Assistant o Communication activities/processes. oRecognises and communicates tasks on this o Significant adoption & 

basis industry application already 

underway 

Machine o Decision making support o Complements PM' s other tools o RPA bot monitors assesses and reports on o Low maturity 10+ years 

Learning- (monitoring, controlling & o Supports PM processes/activities project quality, risks o Generally, still at PoC 

Based PM execution support) o Suggests action points for quality stage, sporadic industry 

o Data analysis compliance, risk mitigation application 

o Scheduling 

o Risk management 

Autonomous o Complete project management Virtually replaces human PM as is Applying sentimental analysis algorithms to No noteworthy applications future 

PM o Data gathering & analysis crawl through customer communications and yet... 

o Stakeholder management... understand stakeholder satisfaction and 

commitment 

42 Table 3.5. Dans Belharet et al. (2020), p.28. 



AnnexeB 
Cas d'utilisation potentiels de l'lA dans l'ingénierie et la construction43 

Use Area Potential Use Case 

Business Development 

Marketing 

Marketing Analytics 

Marketing Personalization 

Neuromarketing for pre-testing (test content in private 

for desired effect) 

Context aware marketing 

Static image recognition, classification and tagging to 

improve discovery 

Social media optimization (channel, audience, message, 

timing) 

Social analytics and automation (Stakeholder 

applications also) 

Website personalization 

Visual search 

3rd party data analytics to understand existing and 

target clients (including sentiment analysis) 

Content generation 

Crowd Sourced Market Research 

Sales 

Pricing optimization 

Sales forecasting 

Sales data input automation 

Predictive sales/lead scoring 

Sales content personalization 

Sales contact analytics 

Intelligent CRM Systems 

Data (to support Al) 

Data preparation platforrns (extra ct, transfom, load 

(ETL) platforrns) 

Converting Paperwork into Digital Data 

Data cleaning and validation platforrns 

43 Table 2. Dans Prieto (2019), pA. 
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Use Area Potential Use Case 

Data integration and transfonnation 

Data management and monitoring 

Analytics 

Employee empowering analytics platfonns (problem 

and insight identification) 

Client supporting analytics services 

Geo-analytics platfoms 

Business analytics platforms 

Data visualization 

Real time analytics 

Image recognition and visual analytics (inspection; 

safety) 

Financial 

Fraud detection 

Financial analytics (project perfonnance and spend; 

overhead spend) 

Credit scoring (client; subcontractors and vendors) 

Expense reporting and management 

Billing and accounts receivable automation 

Tax filing and processing 

Agent-Based Simulations for Decision Making 

Legal 

Legal and regulatory compliance 

Contract Lifecycle Management (CLM) 

Project Realth 

Project Manager selection 

Project data analytics 

Project risk modeling, mitigation and management 

Project mitigation and recovery plans 

Project execution discovery and modeling 

Real time predictive analytics 

Automated report generation 

Ruman Resources 

Candidate identification and screening 

Perfonnance management 

Retention management 
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Use Area Potential Use Case 

HR analytics 

HR services 

Infonnation Technology 

Cybersecurity prediction and analytics 

Autonomous cybersecurity systems (prevention against 

cybersecurity threats) 

Autonomous code development 

Knowledge management 

Design recognition library 

Innovation support and prioritization 

Engineering & Design 

Planning 

Stakeholder Management 

Estimating 

Design automation and optimization 

Generative design 

Project staffing 

Design compliance (contract; specifications; codes and 

standards) 

Design checking; validation; veriftation 

RFI automation 

Resident engineer/construction inspection 

Continuous improvement 

Evolving skills 

Operations 

Back office automation 

Facilities management 

Predictive maintenance 

Operating project analytics 

Supply Chain 

Supply Chain 

Logistics 

Automated Logistical Truck Services 

Object Detection and Classification Avoidance and 

Navigation 

Construction 
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Use Area Potential Use Case 

Construction management 

Construction safety 

Construction Quality 

Al Assisted Construction 

Al Robot Assisted Construction 

Automated Report Generation 

Post Disaster Assessment 


