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La pluralités des valeurs

« INTEGRATION DES SYSTEMES DE VALEURS DES PARTIES PRENANTES
DANS LA VALORISATION DU PROJET »

Joélle FOREST", Caroline MEHIER?

e Résumé

A I'heure ou de nouveaux modes de gouvernances de I'entreprise s'imposent a
notre société, ou la position de nombre de P.D.G. ressemble de plus en plus a celle
d’'un pilote assis sur un sieége éjectable... la question de l'optimisation de la
valorisation globale du projet se pose avec une acuité sans précédent.

Il apparait en effet que tous les projets n'ont pas le méme impact pour
I'entreprise et les différents acteurs impliqués par le dit projet, et que la non prise en
compte des attentes d’un acteur peut aujourd’hui remettre en cause l'efficience d’un
projet.

L’objet de notre communication, partant de ce constat, est de présenter un outil
de valorisation de projet a la fois du point de vue de sa conception et de sa mise en

ceuvre

e Mots Clés
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Introduction

A I'heure ou de nouveaux modes de gouvernances de I'entreprise s'imposent a
notre société, ou la position de nombre de P.D.G. ressemble de plus en plus a celle
d’'un pilote assis sur un sieége éjectable... la question de l'optimisation de la
valorisation globale du projet se pose avec une acuité sans précédent.

Il apparait en effet que tous les projets n'ont pas le méme impact pour
I'entreprise et les différents acteurs impliqués par le dit projet, et que la non prise en
compte des attentes d’un acteur peut aujourd’hui remettre en cause l'efficience d’un
projet. L’objet de notre communication, partant de ce constat, est de présenter un
outil de valorisation de projet a la fois du point de vue de sa conception et de sa mise
en ceuvre.

Plus précisément, nous présenterons comment cet outil permet de prendre en
compte les différents systemes de valeurs impliqués par ET dans un projet. Ce
faisant, nous verrons comment cet outil offre un recul en termes de choix éclairé
ainsi que les moyens de suivi, voire d’évaluation de la performance du projet.

La conception de cet outil nécessite de prendre en compte les attentes des
différentes parties prenantes a chaque étape d’un projet envisagé ici du point de vue
de son cycle de vie. La valorisation locale permettra de mettre en évidence les
apports du projet au regard des attentes multiples. Il sera dés lors aisé de fournir le
cadre d’'une évaluation aussi bien des colts du projet que des gains (dans une
perspective « création de valeur »). La valorisation globale permettra quant a elle
d’identifier le type de projet le plus intéressant pour I'entreprise compris ici dans sa
globalité et donc au-dela d’'une simple estimation budgétaire. En cela il constitue un
outil a méme de sensibiliser les décideurs a des dimensions parfois absentes des
thématiques projet, et par la méme il constitue un nouvel outil d’aide a la décision.

In fine, au-dela de l'apport d’'un outil conceptuel, la mise en ceuvre de celui-ci
confirme que la prise en compte de valeurs multiples sert I'entreprise pour la
sélection de ses projets ainsi que le suivi, et I'évaluation de la performance, du dit

projet.



1 La création de valeur condition d’une performance durable

1.1 A propos de la relation valeur/compétence

Dans une contribution intitulée « vers une modélisation d’entreprise fondée sur
la relation valeur/compétence » nous avons mis en exergue le fait que ce sont les
compétences qui permettent de créer de la valeur et, ce faisant, déterminent la
pérennité (durabilité) des firmes [PERRIN, FOREST 00].

Les entreprises d'une méme industrie ont, en effet, souvent acces aux mémes
ressources tout du moins en ce qui concerne les équipements matériels ou
immatériels (logiciels), les achats de matiéres premiéres, de composants ou de sous-
ensembles, les achats de service. Par contre ce qui différencient de plus en plus les
entreprises ce sont d'une part leurs compétences a combiner les ressources
mobilisées dans les différents processus et d’autre part leurs compétences a
combiner les différents processus pour produire des avantages concurrentiels,
entendons par la pour générer des différences de valeur® dans les produits qu'elles
mettent sur le marché. [Perrin, Forest 00]. Dit autrement, ce sont les compétences de
la firme qui, a ressources égales, lui permettent d'engendrer une différence de valeur

par rapport a ses concurrentes.

Ce constat n’est pas une simple vue de I'esprit. L’éclatement de la bulle internet

entre avril 2000 et fin 2001 en est la parfaite illustration.

A l'origine de la bulle se trouvait en effet un nouveau modéle, de consommation
et des comportements d’achat, fondé sur la diffusion rapide du net chez les
particuliers et dans les entreprises. Dans ce modeéle la net économie était considérée
comme un moyen de capter des réseaux de clients. La stratégie du cyber libraire
Amazon.com, s’est en effet rapidement répandu comme le modéle en raison de la
hausse spectaculaire de ses ventes (23 millions de clients en 2000) et son chiffre
d’affaire de 1,6 milliard de dollars en 1999.

Internet est cependant une ressource et non une compétence. En ce sens
la maitrise d’internet devient certes cruciale pour le futur et il convient de ne pas

louper le train en marche. En revanche ce n’est pas sur la technologie en soit qu’il

3 Comme le rappelle J. Perrin « c'est dans la comparaison effectuée par le client avec les alternatives qui se présentent a sa décision d'achat
(marché), que la valeur se réalise ou non. La non-valeur est tout ce que le client ne valorise pas dans l'usage d'un produit » et ’auteur de
poursuivre « Plus l'entreprise sera capable d'intégrer le client dans son processus de conception réalisation, plus elle sera en mesure de



faut miser mais sur la capacité de I'entreprise a mettre en ceuvre de fagon efficace,

rentable, la dite ressource.

En effet, étre a la pointe de la technologie n’est pas suffisant pour devenir cyber
marchand4. Des entreprises comme Aquarelle ou Amazon l'ont vite compris. A trop
se focaliser sur le « e » de commerce on en vient vite a oublier le terme méme de
commerce, or I'exemple dAmazon ou de Toys I'a démontré, il est impossible
d’assurer une livraison en 24h sans maitrise de la logistique. On le constate
aisément en soit les NTIC ne sont pas créatrices de valeur, pas plus que le pétrole ne
I'était dans le précédent mode de développement [FOREST 00]. La formation de
valeur émerge de la combinaison des processus et ressources de I'entreprise (dont
font partie les NTIC) pour satisfaire le besoin du client. Or curieusement il a fallu
attendre le mini krak pour que I'on redécouvre le client alors méme que, comme nous

allons le voir, la valeur créée pour le client conditionne les autres valeurs.

1.2 Il n’existe pas « une » mais « des » valeurs produites par I’entreprise

Dans un article sur la création de valeur, publié dans Actualités Financiéres de
juin 1999, Denis Neveu rappelle que « La création de valeur doit étre prise dans un
sens plus large que la satisfaction des actionnaires » [NEVEU 99].

La derniére décennie est en effet riche d’exemples qui réveélent que la question
de la valeur créée a malheureusement contribué, notamment en raison de
I'émergence de nouveaux modes de gouvernance et du "« pouvoir » accordé aux
actionnaires, a faire perdre de vue que la compétitivité d'une entreprise est
principalement fondée sur sa capacité a produire de la valeur reconnue par le client,
alors méme que c’est elle qui conditionne les autres valeurs produites par I'entreprise
pour I'ensemble des parties prenantes du projet.

Se pose alors la question de savoir quelles sont ces autres valeurs produites.
Pour D. Neveu il s'agit de :

= la valeur financiére pour les actionnaires,
= |a valeur humaine pour le personnel,

» la valeur sociétale pour I'environnement,

limiter le décalage entre son produit et 'attente de son client. En réduisant l'écart entre son offre et l'attente du client, l'entreprise accroit la
valeur produite » [Perrin 00].

4 0r c’est 14 ou le bat blesse car nombre d’entreprises se sont créées par agglomération de savoirs et savoirs faire techniques (des groupes
d’informaticiens).



= |a valeur fonctionnelle pour le client.

Jean MICHEL [MICHEL 01] quant a lui va plus loin en proposant une typologie
générale qui met en perspective les parties prenantes et leur appréciation respective
de la valeur :

- le client (acheteur intermédiaire ou usager final) qui veut satisfaire au meilleur
colt son, ou ses, besoin(s) et qui exprime son choix sur un marché de plus en
plus global;

- la direction de l'entreprise qui engage toute son énergie sur des projets de
développement et qui cherche a dégager des marges pour continuer a exister ;

- les salariés de l'entreprise qui s'investissent dans le projet, espéerent en retirer
des avantages mais qui peuvent aussi contester le bien fondé de certaines
décisions (le développement des gréves et autres mouvements sociaux n'est
pas une virtualité, mais bien une réalité coltante a prendre en considération) ;

- les sous-traitants, fournisseurs ou co-traitants qui veulent bien partager de la
compétence sous réserve qu'il leur revienne une part de la valeur;

- les divers acteurs de l'environnement au sens large de ce terme, qui subiront
aujourd'hui ou demain (générations futures, tiers monde, représentants des
forces socio-critiques et culturelles) les conséquences des décisions prises et
qui, de plus en plus deviendront incontournables au moment des choix

stratégiques ;

- les responsables des intéréts publics et de la vie publique, politique, a différents

niveaux (européen, national, régional, local..);

- I'actionnaire qui investit de I'argent sur des opportunités de placement (notamment
a court terme, mais pas seulement), qui peut aussi imposer des orientations
particulieres aux directions des entreprises (cf. fonds de pension, fonds éthiques, ...)
mais qui peut également faire les frais de mauvaises stratégies de la part de

l'entreprise [MICHEL 01].

Dés lors, si 'on accepte l'idée selon laquelle la performance de I'entreprise est
fonction de sa capacité a créer de la Valeur, ou comme nous I'avons vu a créer des
valeurs, la question qui se pose immédiatement est celle de savoir quels sont les
moyens pour une entreprise d’étre sire de créer de la valeur et/ou d’identifier le
projet le plus a méme de créer de la valeur pour I'ensemble des acteurs partie

prenante.



Dans ce qui suit nous nous proposons de présenter un outil de valorisation de
projet a la fois du point de vue de sa conception et de sa mise en ceuvre. Plus
précisément, nous présenterons comment cet outil permet de prendre en compte les
différents systémes de valeurs impliqués par et dans un projet. Ce faisant, nous
verrons comment cet outil offre un recul en termes de choix éclairé ainsi que les

moyens de suivi, voire d’évaluation de la performance du projet.

2 L’ OVP (Outil de Valorisation de Projet)

Nous l'avons dit de nombreux acteurs sont impliqués dans le projet. Chacun
d’eux posséde son propre systeme d’évaluation, entendons par la que chacun
posséde des objectifs qui lui sont propres et va, de ce fait, juger le projet sous un
angle qui lui est propre (il s’agira par exemple pour les actionnaires du dividende, du
cours de l'action, pour les utilisateurs de la disponibilit¢ du matériel, du support
réactif..., pour les clients de la rapidité d’intervention, de l'accueil permanent, du
SAV...).

Le probléme qui se pose est néanmoins le suivant. Si aujourd’hui la plupart des
entreprises sont en mesure d’apprécier de 'atteinte de ces objectifs une fois le projet
fini, il leur manque un outil de valorisation qui leur permette ex ante d’identifier quel
est le projet qui est a méme de créer le plus de valeur, eu égard a I'ensemble des
parties prenantes, un outil qui leur permette également de localiser la création (ou
non création) de valeur pour ces parties prenante pendant le projet. Dans ce qui suit

nous nous proposons de présenter 'OVP : Outil de Valorisation de Projet.
Pour ce faire, nous présenterons cet outil selon 4 étapes :
1 - Choix d’'un découpage en étapes d’un projet
2 - Détermination des parties prenantes prédominantes ;

3 - Evaluation des performances du projet a chaque étape (ou I'évaluation

locale).

4 - Pour fournir une grille d’évaluation « équilibrée » et dynamique.



2.1 Les étapes d’un projet

Afin de normaliser notre démarche nous avons choisi de reprendre un

découpage classique pour mettre évidence les étapes d’un projet.

Organisation |:> Conception [> Réalisation [} Exploitation

Le découpage en lui-méme ne remet aucunement en cause la démarche proposeée.

2.2 Détermination des parties prenantes

La deuxiéme étape consiste en I'identification des différentes parties prenantes.
Dans la seconde partie nous avons en effet souligné qu'il existait une multitude de
parties prenantes, chacune delle ayant son propre systéeme de valeur5. La
construction de notre outil suppose donc d’identifier, pour chacune des étapes du
projet énoncées précédemment, quelles seront les parties prenantes
prépondérantes.

Ainsi par exemple, les parties prenantes de I'étape de conception peuvent étre :

= |e client commanditaire

= |e client utilisateur

= |e chef de projet

= [|'équipe projet

= |le comité de direction et responsable financier
= |a fabrication

= |es actionnaires

= |a Société

2.3 De I’évaluation locale du projet....

2.3.1 Combinaison du maillage parties prenantes /étape au processus d’évaluation

Une fois la définition des étapes et des parties prenantes réalisées il nous faut
identifier leur systeme de valeur respectif. Pour ce faire, la troisieme étape dans

I'élaboration de 'OVP mobilise 'approche en termes de processus d’évaluation.



Considérer I'évaluation sous l'angle processus présente d'une part lintérét

d’éviter de confondre I'évaluation avec la mesure (qui n’est qu’'un moment particulier

du processus [FOREST 99 :187]) et permet d’autre part de rappeler que I'évaluation,
et donc l'identification d’indicateurs de performance, n’est pas une fin en soit.

L’évaluation est en effet un processus dynamique qui débute par l'identification

les objectifs de performance et se termine par [l'appréciation de [Iatteinte

(satisfaction) ou non des objectifs référents des différentes parties prenantes.

Comme l'ont souligné SCHMITT et BAYAD il est néanmoins important de distinguer

les :

1) indicateurs de résultats portant sur la qualité des produits et des services,

taux de rebuts et de rejets, réclamations, adaptabilité au désordre, etc.,

2) indicateurs de processus portant sur la planification, gestion des ressources
humaines, gestion ex post, gestion ex ante, prise de décision, gestion de
l'information, organisation du travail, apprentissage etc.,

3) indicateurs de contexte portant sur les objectifs du dirigeant, événements
dés-organisants, occurrence de ces événements, anticipation du jugement
des clients, complexité des situations rencontrées, présence de situations
paradoxales.... [SCHMITT et BAYAD 02].

Ainsi, par exemple, si nous reprenons notre exemple de la conception :

1. le client commanditaire jugera la qualité du concept proposé (en termes de
solution technique, délai et budget)

2. le client utilisateur jugera en fonction de sa satisfaction en termes de besoin
(usage)

3. le chef de projet jugera la qualité du process (le respect des délais imposés,
la méthode de management employée ...)

4. les actionnaires jugeront le cours de I'action, le dividende

5. la Société jugera au regard de I'éthique de la solution proposée

6. etc.,

La combinaison du maillage partie prenantes/étape a I'approche processus

d’évaluation permet de faire émerger la valorisation locale. Ce premier niveau de

3 A noter que ces parties prenantes n’ont ni le méme poids au sein d’une méme étape ni d’une étape a une autre

_8_



valorisation du projet est riche d’enseignements en raison du bilan intermédiaire qui
peut étre fait entre ce qui était attendu (visé) et le résultat. Partant de la notre outil

de valorisation locale du projet est multi-fonctions.

2.3.2 Lavalorisation locale du projet comme support a la décision

Les acteurs ou, pour le dire autrement, les parties prenantes du projet n'ont, en
effet, avant que le projet ne se réalise qu'une représentation partielle et imprécise du
résultat attendu. Ceci s’explique par une méconnaissance du besoin ou une
imprécision de son expression, voire une ignorance partielle des résultats possibles
(a fortiori de leurs implications). En rapprochant le résultat intermédiaire de la
réalisation du projet des objectifs référents initiaux, la valorisation locale du projet
peut conduire a I'enclenchement d’'une dynamique itérative. Ces itérations peuvent
conduire a un recadrage (réorientation), entendons par la une redéfinition des
attentes de I'étape en cours comme de celles a venir. En ce sens il permet d’étre pro

actif.

2.3.3 La valorisation locale du projet comme outil de diagnostic

La seconde fonction de notre outil de valorisation locale est d’étre un outil de
diagnostic. La valorisation locale du projet fournit a [linstant «t» une

« photographie » de la santé du projet.

Santé Projet - Phase Conception

Client commanditaire

s\

A Client utilisateur

WP/

Comité direction

Figure 1 : OVP - Evaluation locale : « Santé »



D’autre part, elle fournit une «tendance » alimentée par ['historisation des
informations recueillies (prévu vs réalisé) et dans cette perspective dynamique

participe d’'une appréciation du déroulement du projet.

N 5\;@ & ?‘6’\\ —e— Avant-Projet
X P —l— Phase conception

Figure 2 : OVP - Evaluation locale : « Tendance »

En ce sens il permet d’étre réactif.

2.3.4 La valorisation locale du projet comme « outil de capitalisation »

La derniere fonctionnalité attachée a notre outil de valorisation locale de projet
est qu’il peut étre un vecteur de capitalisation. |l permet en effet d’apprécier
I'évolution dans le temps de la satisfaction des différentes parties prenantes de
I'étape considérée. En permettant de conserver I'historique des projets passés il
peut, par exemple, permettre de s’interroger sur la non satisfaction d’'une partie
prenante, il peut également conduire a repérer des invariants (insuffisante prise en
compte systématique de telle partie prenante a telle étape du projet) et par la méme

a envisager une réorganisation. En ce sens il permet d’adopter une attitude réflexive.

De ce qui précede il apparait que la valorisation locale de projet est riche
d’enseignements puisqu’elle permet a la fois d’adopter une attitude pro active,
réactive et réflexive. Elle souffre cependant de son niveau mésoscopique, entendons
par la que si elle permet de prendre des décisions au niveau du projet ou d'un

processus particulier, elle n'offre cependant pas une vue d’ensemble synthétique

_]0_



indispensable au comité de direction. C’est précisément I'objet de la valorisation
globale du projet.

2.4 ... alavalorisation globale du projet

Une valorisation globale d'un projet résulte d'une évaluation équilibrée
(entendons par la pas uniquement financiére) de la performance collective couplée a
la dynamique de création de valeur. La « matrice conceptuelle » est la suivante : i)
elle s’inspire des travaux de KAPLAN et NORTON et adapte leur concept de
« balanced scorecard » ; ii) elle applique une logique résiliaire (logique réseau) a la

notion de « chaine de valeur » développée par Michael PORTER.

Cette valorisation peut s’appliquer soit pour aider au choix entre des projets
alternatifs au regard des axes stratégiques de I'entreprise, soit pour restituer une

mesure et une dynamique de la performance du projet.

241 Les Principes du Balanced Scorecard

Revenons quelques instants sur le balanced Scorecard.

Le Balanced Scorecard a été développé par les professeurs KAPLAN et
NORTONS® [KAPLAN, NORTON, 1996]. Le “Balanced Scorecard” est un systéme de
management, et non seulement un systeme de mesure, qui permet aux

organisations de clarifier leur vision et stratégie et les traduire en action.

Ce systeme de management suggére que les organisations peuvent étre vues
selon quatre perspectives (approche donc pondérée ou “équilibrée” et pas
uniquement financiére) et propose donc de développer des métriques, de collecter
des données, et ainsi d’analyser les organisations selon chacune de ces

perspectives :

6 Robert S. KAPLAN est professeur a la Harvard Business School (Massachusetts), il effectue ses recherches dans le domaine de la
comptabilité par activités, comme lui son co-auteur David NORTON est ingénieur et consultant.

_]l_



= La perspective "finance": il s'agit d'identifier les objectifs, les mesures et les
indicateurs financiers contribuant a la satisfaction des différents groupes
d'intéréts au sein de l'entreprise.

» La perspective "client": il s'agit d'identifier les objectifs stratégiques, les
indicateurs, et les mesures pour chaque segment de clientéle et de marché sur
lesquels l'entreprise souhaite étre active.

» La perspective "processus internes”: il s'agit d'identifier dans la perspective des
processus internes tous les processus d'entreprise (processus centraux)
nécessitant un effort d'amélioration interne.

» [a perspective processus

"apprentissage et Financial .
i ", Afini Tosuecesd |E[E|n &
croissance” : elle deflnlt rrancialy, nove | E|5 S5
l'infrastructure devant étre shouldwe [ S1SlaE
L. \ . appearto our
créée par l'entreprise pour share holders?”
assurer la croissance et
I'amélioration de la Custamer T Internal Business
performance a  long 2lgl |z Vision Processes gl |4
terme "Toachieve our | 51518 2 To satisly our  |S|5 22
. vsion.how | S§SS | -e—and —  sharenolders  |Sf2 83
should we o3&l Strategy and customers, 2152
appear to our whatbusiness
Gustomers?” processes must
l W excel ar?”
L

Learning and
Growth

"To achieve our
wision, how will
we sustainour
ability to
change and
improve ?”

Objeclives
Measures
Targets
Initiatives

Figure 3 : Le « Balanced Scorecard »

Malgré l'intérét de cette démarche, Atkinson, Waterhouse et Wells (1997) soulignent
que le Balanced Scorecard en tant que systeme de mesure de la performance
devrait mettre davantage l'accent sur les engagements de l'entreprise envers ses
différentes parties prenantes et contrbler les variables qui matérialisent ses
engagements contractuels. Plus explicitement pour eux, le Balanced Scorecard
présente les deux inconvénients suivants:
- il met trop l'accent sur le suivi de la contribution des collaborateurs et des
fournisseurs et insuffisamment sur 'importance des aspects intangibles;
- il exclut I'environnement externe comme dimension importante ayant un
impact sur la performance de I'entreprise.
Pour notre part, si cette méthode a I'avantage de prendre en compte un large

éventail de dimensions elle reste insuffisante sur la prise en compte de différents

_]2_



« points de vue », pour nous ici « différentes parties prenantes » avec leur propre

systéme de valeurs.

2.4.2 Pour une évaluation « équilibrée » de la performance collective

A linstar des « Balanced Scorecard » il s’agit donc de présenter et décliner des
informations synthétiques selon les axes fondamentaux du management de projet.
En revanche ce qui, pour nous, est au coeur de « I'’équilibre » ce sont les parties

prenantes impliquées dans le projet’ que nous avons précédemment identifiées.

Pour nous ici :

Perspactiva Actours projels
Actuel | Cibles Initiatives

Chatges intermes
Certification
Image de marqgue

Peyspoctive Finouncisre

Actuel | Cibles | Initiatives PETTTI
Cours de Uaction — PRENANTES - Actuel | Cibles Initiatives
Coiits setvices Délai
extétieurs Diéfaillances

Perspective Produdt / Pesformance
Actuel Cihles Initiatives

Satisfaction utilisateurs
Séeurité

Figure 4 : OVP - Niveau Global

Nous retiendrons ici, a titre d’exemple les dimensions suivantes :
= Perspective Acteurs projet

» Perspective Financiére

= Perspective Processus Projet

» Perspective Produit/performance

7 Nous nous proposons de mettre au centre des axes fondamentaux du management de projet les parties prenantes. Les évaluations fournies
par celles-ci sont pondérées au regard de la stratégie (vision) de I’entreprise. Nous avons un lien vision-stratégie-projet-parties prenantes,
nous renvoyons aux travaux de C.SCHMITT et M.BAYAD pour une analyse avancée du lien Vision/valeur/performance dans une
perspective stratégique [SCHMITT, BAYAD, 2002].
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L’évaluation étant réalisée par les parties prenantes identifiées et retenues, de
leur satisfaction dépend I'évaluation globale du projet. Il est clair, comme nous
'avons annoncé plus haut qu’il est nécessaire de mettre en place une pondération
des parties prenantes au regard des enjeux stratégiques du projet servant un (ou
des) objectif(s) stratégique(s) de I'entreprise. A cet égard, la méthode « SPEC »
proposée et développée par C.CHEVENIER et B.YANNOU nous semble attrayante a
adapter [CHEVENIER, YANNOU 01].

Nous proposons ainsi une évaluation doublement équilibrée : nous allons au
dela des « Nb de j./h . », « arbitrage colts/délai »....etc métriques traditionnelles de
la gestion de projet, et qui plus est, les évaluations sont réalisées par des catégories

d’acteurs différentes : les parties prenantes.

2.4.3 Pour une « dynamique de la création de valeur »

Au dela de la mesure, ce qui est au cceur de la matrice conceptuelle c’est la

création de valeur pour les parties prenantes considérées.

= Cette création de valeur doit étre abordée selon une approche résiliaire :
'ensemble des processus mis en ceuvre ou impliqué dans le projet contribue a
une création, ou non, de valeur, et ce, au sein de l'organisation (entreprise
étendue). Nous retiendrons comme unité d’analyse le « réseau de création de

valeur ».

= Un réseau de création de valeur sera garant de performance durable que si,
s’alignant aux stratégies, il offre un potentiel d’action délibérée, ou non, servant

I'unicité de I'entreprise.

Pour conclure ici sur la matrice conceptuelle de la « dynamique de la création
de valeur », nous justifions le caractere « dynamique » i) par la prise en compte des
multiples causalités conduisant ou non a la création de valeur au cours du projet
pour I'entreprise ; ii) au sens ou nous considérons certes le management du projet
comme lié a I'évolution de l'entreprise (structure et organisation associées pour
faciliter la création de valeur alignée a la stratégie de I'entreprise) mais plus encore
I'impact de ce management et de ses résultats sur I'évolution de I'entreprise dans
son environnement, c’est-a-dire —pour faire court- le service rendu a la stratégie dont

il découle.
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Conclusion
Nous venons de présenter 'OVP, un outil multifonctions :

1) en termes d’aide au choix, il permet de sélectionner le projet le plus en
accord avec les valeurs sous-jacentes a la stratégie de I'entreprise et également

avec les valeurs des acteurs impliqués dans le projet ;

2 / en termes de décision il est un support a la décision, via une dynamique
itérative permettant —si besoin est- la redéfinition des attentes au regard des

résultats intermédiaires ;

3) en terme de suivi, il permet de gérer phase par phase le projet et ce, soit

avec une logique diagnostic, soit avec une logique temporelle, enfin,

4) en termes de pilotage de projet, il permet d’évaluer la performance du
projet selon 'ensemble des indicateurs préalablement co-définis avec les différentes

parties prenantes, ce dans une perspective de performance durable.

Au dela de ses apports « opérationnels », 'outil et la « matrice conceptuelle »
sous-jacente - bien qu’encore exploratoire - sont porteurs : i) d’'une ouverture des
acteurs projet vers I'ensemble des parties prenantes; ii) d’'une recherche d’un
ajustement entre les objectifs premiers du projet et |la stratégie qu’il sert.

A cet égard, notre cadre d’analyse serait précieux pour le management d’un
projet de mise en place d’une politique de gestion des connaissances dans une
entreprise stratégiquement orientée vers un recentrage sur ses compétences métiers
[Forest, Mehier 04].
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