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les projets, quels qu’ils soient, de sorte qu’il n’a pas ØtØ possible de dØtecter des corrØlations 

significatives entre l’effort de planification et le succŁs des projets. 

En revanche, cette thŁse suggŁre que les coordonnateurs africains des projets de dØveloppement 

semblent accorder une grande importance au suivi et à l’Øvaluation des projets, laissant croire que 

le recours à de tels outils pourrait amØliorer les rØsultats des projets. Étant donnØ que les agences 

veulent convaincre des contribuables occidentaux de plus en plus sceptiques par rapport à 

l’efficacitØ de l’aide, elles semblent mettre beaucoup plus d’accent sur l’imputabilitØ et la 

reddition des comptes et elles exercent une grosse pression sur les coordonnateurs de projet pour 

faire le suivi et l’Øvaluation de leurs projets. Face à cette culture de contrats, de rŁgles et de 

procØdures oø seul l’output compte, et en l’absence d’une culture de rØsultats dans les agences 

elles-mŒmes, les coordonnateurs sont amenØs à faire du suivi de façon rØguliŁre pour prØserver 

leur travail, un travail souvent prestigieux compte tenu de la faiblesse des salaires dans les pays 

bØnØficiaires de l’aide. 

Ce rØsultat de recherche est en parfaite concordance avec l’importance du FCS Suivi dans la 

perception de leurs homologues de la Banque Mondiale (cf. article II). D’ailleurs, compte tenu de 

la prolifØration des donateurs et des projets, le suivi et l’Øvaluation rigoureux des projets sont 

essentiels (Roodman, 2006). De mŒme, le besoin se fait sentir de mener plus d’Øvaluations 

honnŒtes et indØpendantes de projets ex post plutôt que de simples autoØvaluations aux budgets 

dØrisoires mais expurgØes par le personnel de la Banque et les agences d’exØcution (Commission 

Meltzer, 2000 citØe par Easterly, 2003). Le nouveau nom du dØpartement d’Øvaluation de la 

Banque Mondiale semble prendre en compte ces critiques: Independent Evaluation Group. 

MŒme si accroître le nombre d’Øvaluations ne serait pas nØcessairement extrŒmement coßteux 

pour les agences d’aide, cette thŁse avance qu’il faut doter le gestionnaire de projet d’un outil de 

mesure de la qualitØ de la gestion de projet avant de penser à une quelconque Øvaluation ex post. 

Toutefois, avertit Roodman (2006), mŒme si les intentions en matiŁre de suivi des projets et 

d’imputabilitØ sont comprØhensibles, il faudra Øviter d’Øcraser des pays aux budgets limitØs avec 

de telles exigences, compte tenu des coßts administratifs importants qu’elles imposent à ces 

derniers, pour ne pas compromettre l’efficacitØ de l’aide projet. 
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Pourtant, même si l'on reconnaît les vertus et les mérites d'une bonne gestion de projet, force est 

d'admettre que la gestion de projet n'est pas une panacée et que l'on ne saurait adopter 

aveuglément les concepts, les outils et techniques de gestion de projet sans prendre en compte la 

culture (Rondinelli, 1976; Stuckenbruck et Zomoroodian, 1987; Youker, 1999; lka, Diallo, & 

Thuillier, 2010). Or ceux-ci sont le plus souvent fondés sur le principe de la rationalité 

économique à l'occidentale et sur l'analyse des chaînes moyens-but (means-end) et, à titre 

d'exemple, l'une des convictions profondes reste que le gestionnaire de projet est rationnel dans 

la résolution des problèmes. Il est clair que même si les techniques en soi ne sont pas défaillantes, 

les utiliser dans un contexte culturel africain, par exemple, où le principe de rationalité 

économique n'est pas fondamental, paraît inapproprié et peut contribuer à l'échec des projets 

(Muriithi et Crawford, 2003, p. 311). 

Comme le rappelle si bien Noël (1997, p. 72), la culture est la clé du développement (à ce sujet, 

lire, par exemple, Hoftstede, 1980; Seddon, 1985; et Kiggundu, 1989 sur ('importance de la 

culture en milieu de travail en Orient et en Afrique). En tout état de cause, les modèles de 

sélection et de gestion des projets d'aide au développement devraient prendre en compte le 

conseil de Cernea et al., 1998, p. 41), « l'évaluation de l'acceptabilité culturelle du projet et de la 

volonté des bénéficiaires de contribuer-à -son succès doit, dès lors, prendre en considération les 

valeurs, les coutumes, les croyances et les besoins perçus chez eux ». C'est là que la participation 

des parties prenantes locales prend toutes ses lettres de noblesse, même s'il faut éviter de tomber 

dans te piège de la participation pour de la participation ou de composer, comme dans une 

solution de facilité, avec la classe moyenne seulement et non les pauvres. Car, s'il y a plus de 

participation, il y a une meilleure gestion des projets, plus de qualité d'ensemble des projets dès 

leur formulation, une pl us forte probabilité d'appropriation et de durabilité des résultats des 

projets et de plus grandes chances de développement. Plutôt que de soutenir comme dans le 

discours officiel des agences, par exemple, des projets « centrés sur les populations» - ce qui est 

le plus souvent le cas des projets sociaux tels que l'éducation, la santé, la nutrition, la 

planification des naissances etc. - il faudra peut-être inverser la démarche classique de 

conception des projets et « penser d'abord aux populations locales» (Cernea et al., 1998, p. 56). 
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4. Des axes de recherche future 

Peu de connaissances scientifiques ont été produites sur le sujet des évaluations à ce jour pour 

mieux comprendre les succès et les échecs des agences d'aide et de leurs interventions (Easterly, 

2003). Cette thèse aura apporté une modeste contribution dans ce sens et plus particulièrement 

dans l'identification des FCS. Parce que l'effort pour identifier des FCS commence à peine, il 

devrait se poursuivre. 

Le développement est un projet à long terme et, en tant que tel, il est, tout au moins dans les pays 

en développement, planifié et organisé c'est-à-dire qu'il se traduit par un portefeuille de projets 

ou de programmes. Etant donné que plusieurs chemins mènent au développement, le succès des 

projets est une condition peut-être suffisante mais pas nécessaire. Le succès des projets est à la 

fois l'obtention des résultats immédiats soit le succès de la gestion de projet (Projeet 

Management suecess) et la réalisation des objectifs du projet, de sa finalité soit le succès du 

produit ou service (project success) qui découle du projet (de Wit, 1988; Baccarini, 1999; Ika, 

2009). 

Cette distinction très importante en gestion de projet prend toute son importance en gestion de 

projets d'aide au développement: le succès des projets d'aide et Je succès de l'aide au 

développement. Si l'on peut réussir à augmenter le taux de succès des projets d'aide, on aura 

avancé sur le chemin du développement. Or, J'historique de la gestion de projet nous apprend 

que ce champ professionnel et spécifique est véritablement né dans la période qu'il est d'usage 

d'appeler la période de l'accélération8o
, c'est-à-dire les années 1960 à 1980. Ce qui coïncide avec 

les premières décennies de développement. On reconnaît d'ailleurs l'apport du domaine du 

développement international à la gestion de projet: les études de faisabilité et les évaluations de 

projets ex post de la Banque Mondiale. Compte tenu de la pluridisciplinarité des domaines de la 

gestion de projet et du développement international, de l'interpénétration ou de l'osmose possible 

entre les deux, n'est-il pas grand temps d'explorer l'apport potentiel de la gestion de projet au 

développement international? 

Il Y a 4 périodes dans l'évolution de la gestion de projet: l'émergence (1900-1960), l'accélération (1960-1980), la 
propagation (1980-1990), et l'universalisation (1990-2000). 

80 
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À cette question, nous souhaitons soumettre au lecteur de cette thèse quelques grands axes de 

réflexion. 

Premièrement, il convient de revisiter la notion de projet dans le domaine du développement 

international notamment avec le retour en force de l'approche programme. À cet égard, il faudra 

systématiquement comparer les figures du projet et de la gestion de projet dans les approches 

projet et programme. 

Deuxièmement, comme le projet de développement international est un projet à part entière 

quoique particulier, on peut donc émettre l'hypothèse que la gestion de projet offre des 

méthodologies utiles au développement international. Il serait indiqué de positionner le projet de 

développement international par rappol1 à d'autres projets et de voir dans quelle mesure il peut 

être utile d'appliquer les méthodologies de la gestion de projet telles que celles proposées par le 

Project Management Tnstitute (par exemple les neufs volets et les 42 processus de gestion de 

projet) compte tenu des pratiques existantes et de la spécificité du projet de développement 

international. 

Troisièmement, il y a eu très peu de recherches empiriques sur les process projects et il serait 

bien de re1ier les idées conceptuelles des années 1980 avec les expériences de terrain des trente 

dernières années (Bond et Hulme, 1999, pp. 1339 et 1354). Des facteurs clés de succès comme la 

flexibilité, la participation, la prise en charge locale, la coordination et le degré d'harmonisation 

des procédures mériteraient plus d'attention de la part des chercheurs. 

Quatrièmement, étant donné l'importance grandissante de la gestion axée sur les résultats dans le 

domaine du développement international, il convient de jeter un regard critique sur sa 

contribution potentielle à la conception et au succès des projets et programmes de développement 

international. 

Cinquièmement, en lien avec les récents développements dans les domaines de la gestion des 

portefeuilles, des programmes et des projets et la stratégie de projet, il serait pertinent d'aborder 

la question de l'alignement stratégique des projets et programmes de développement international 

sur les objectifs des agences et des pays en général et sur les Objectifs du millénaire en 
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particulier. De cette façon, on pourra étudier la façon dont les agences et les pays bénéficiaires de 

J'aide conçoivent les stratégies des projets et des programmes de développement international et 

comment elles s'assurent de les aligner en regard des objectifs de développement. Car stratégie et 

succès sont reliés (voir par exemple, Shenhar et al., 2005). 

Sixièmement, il faudra continuer à faire plus de recherches sur les critères de succès 

(notamment sur les critères impact et durabilité surtout que l'on ne sait que très peu de chose 

notamment pour ce qui concerne les petits projets) et leurs interrelations avec les dimensions du 

succès des projets. Également il faudra plus de travaux sur les interrelations entre les FCS et leurs 

influences sur les dimensions du succès des projets. En palticulier, il faudra explorer davantage 

les FCS non reliés à la gestion du projet mais plutôt au projet lui-même et leurs influences sur 

ceux reliés à la gestion du projet. De cette façon on pourra mieux appréhender les variables qui 

expliquent le succès des projets notamment le succès de la gestion et le succès du livrable (qui 

capte l'impact des projets). 

Septièmement, en lien avec les avancées dans la recherche en gestion de projet sur la relation 

entre le sponsor et le gestionnaire de projet et l'accent que les agences mettent désormais sur 

l'approche programme, il faudrait étud ier plus sérieusement la collaboration entre les 

superviseurs de projet (Task Managers) et les coordonnateurs des projets de développement 

international et plus particulièrement les rôles respectifs des uns et des autres dans la gestion des 

projets de développement international. 

Huitièmement, considérant les récents développements en gestion de projet et l'éclairage nouveau 

qu'apportent les approches critiques en gestion de projet, il convient de préciser les approches 

alternatives à l'approche universelle en gestion de projets de développement international. 

Neuvièmement, étant donné l'importance des ONG dans j'univers du développement 

international, des études sont nécessaires pour préciser davantage les conceptions que ces acteurs 

ont du succès, des critères de succès et des facteurs de succès des projets qu'ils gèrent et de 

comparer leurs perceptions avec celles des agences. 
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Dixièmement, la question de l'apprentissage organisationnel en contexte de gestion des projets de 

développement international mérite d'être abordée pour savoir dans quelle mesure les leçons 

tirées de l'expérience des agences dans l'utilisation des facteurs clés de succès des projets 

éclairent leurs décisions dans le cadre de la gestion de leurs futurs projets. 



ANNEXE: LE QUESTIONNAIRE DE L'ARTICLE II-FACTEURS
 
CLÉS DE SUCCÈS DES PROJETS: ÉTUDE SUR LES
 
PROJETS TERMINÉS OU SUR LE POINT DE L'ÊTRE
 

Préambule 

MERCI DE LIRE ATTENTIVEMENT LE PRÉSENT PRÉAMBULE ET LES INSTRUCTIONS AVANT DE 

COMMENCERA REMPLIR LE QUESTIONNAIRE 

Madame, Monsieur 

Le présent questionnaire s'adresse aux responsables de projets (souvent appelés « task managers ») des 

agences multilatérales d'aide au développement. Il s'inscrit dans le cadre d'un programme de recherche 

universitaire dont l'objectif est de mettre en évidence les facteurs clés de succès des projets. À cet égard 

et en guise de précision, les facteurs de succès renvoient à des conditions, des faits ou des circonstances 

qui permettent d'expliquer et déterminent les résultats des projets. 

Les initiateurs de cette recherche, Lavagnon Ika (doctorant et professeur à J'Université du Québec en 

Outaouais), Amadou Diallo (professeur directeur de recherche) et Denis Thuillier (professeur codirecteur 

de recherche) de l'Université du Québec à Montréal (UQAM) ont besoin de votre concours pour remplir le 

questiormaire et Je retourner. La confidentialité est assurée: Aucun élément du questionnaire ne permet 

de vous identifier; les résultats de l'enquête seront agrégés avant d'être publiés. JI sera donc impossible 

d'identifier tel ou tel projet. Les rapports de recherche seront disponibles et vous pourrez les consulter 

gratuitement. 

Donc, vous avez là J'occasion de contribuer à l'amélioration des cormaissances en gestion de projet d'aide 

au développement en répondant librement à un questiormaire qui permettra de mieux comprendre votre 

métier complexe et multidimensionnel, exercé dans des envirormements souvent difficiles. 

Pour remplir le questionnaire, nous vous demandons d'abord de bien vouloir considérer parmi les 

projets que vous gérez un (et un seul que vous gardez en tête) projet qui vient de se terminer. À 

défaut d'un projet terminé, considérer un projet qui est sur le point de l'être. 
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Dans ce questionnaire, le mot projet signifie tout projet ou programme que vous gérez 

Pour toute question relative au questionnaire, n'hésitez pas à nous contacter à l'adresse suivante: 

Professeur Lavagnon Ika 
101, St-Jean Bosco 
Département des sciences administratives 

Gatineau, Quebec 
Canada J8X 3X7 
Tel. : 1 (819) 595-3900 # 1938 
Fax: l (819) 773-1747. 
Email: lavagnon.ika@uqo.ca 

Vous trouverez ci-après une série de questions auxquelles vous devez répondre en en cochant un chiffre, 

généralement de l à 7. Nous vous demandons de ne pas réfléchir trop longtemps avant d'indiquer vos 

réponses. Quelques secondes suffisent pour chaque énoncé. 

La validité de notre recherche dépend du nombre de questionnaires qui nous seront renvoyés remplis, 

c'est-à-dire de VOTRE COLLABORATION. Il nous faut plus de cent questionnaires remplis pour avoir 

des résultats significatifs! Ne mettez pas ce questionnaire de côté au risque de l'oublier. Nous comptons 

vraiment sur vous pour faire progresser les connaissances en gestion de projet. NOUS NE POUVONS 

RIEN FAIRE SANS VOTRE QUESTIONNAIRE REMPLI, ... SANS VOUS. MERCI! 

1 Indications sur le projet 

1. 
2. Quel est le secteur d'activité de votre projet? Cochez le secteur qui correspond le mieux à votre projet. 

1. Éducation 5. Transport 9. Développement social 
2. Énergie 6. Agriculture 10. Réforme et gouvernance 
3. Environnement 7. Développement urbain 11. Santé, nutrition et population 
4. Mines 8. Hydraulique et assainissement 12. Communication et télécom 
13. Autre (précisez): .. 

2. Quel est le montant (arrondi) du financement initial (en millions $ US) . 

3. Quelle est la date de mise en vigueur de l'accord de crédit ? . 

4. Quelle est la date initialement prévue de clôture? .. 

5. Quand votre projet a-t-il effectivement démarré? . 

6. Indiquez les bailleurs de fonds et les montants approximatifs (arrondis) de la contribution US (millions $) 

1. Banque Mondiale 
2. PNUD 
3. Union européenne 
4. ACDI 
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5. AFD 
6. GTZ 
7. USAlD 
8. GTZ 
9. SIDA 
10. UNICEF
 
Il. BAD
 
12. Autres (DANIDA, Japon, etc ... ) 

Il Appréciation globale de votre projet 

Nous vous demandons de juger de la réussite de votre projet. Rappelez-vous que ce n'est pas vous qui êtes jugé, mais que 

c'est vous qui jugez Je plus objectivement possible la performance globale du projet que vous venez de terminer ou qui est 

sur le point de l'être. Vous devez cocher un chiffre (et un seul) sur une échelle de 1 à 7 selon la correspondance suivante: 

1 = désaccord complet; 2 = plutôt en désaccord; 4 = ni accord ni désaccord; 7 = accord complet. 

Indiquez maintenant votre degré d'accord ou de désaccord avec l'affirmation suivante: 

Appréciation globale de votre projet: Désaccord Accord 
complet complet 

Mon projet est un succès 

2 3 4 5 6 7 

III Critères de réussite de votre projet 

En considérant toujours le même projet, indiquez votre degré d'accord avec les énoncés suivants en cochant le chiffre qui 
convient le mieux à votre appréciation (correspondance: j = désaccord complet, 4 = ni accord ni désaccord, 7 = accord 
complet). 

Les objectifs du projet correspondent aux besoins des pays 
2 3 4 5 6 7 

Les objectifs du projet correspondent aux besoins des 
bénéficiaires 2 3 4 5 6 7 

Le projet a été réalisé dans les délais 
2 3 4 5 6 7 

Les objectifs initiafement identifiés pour le projet sont 
atteints 

2 3 4 5 6 7 

Le budget du projet a été bien géré
 
2 3 4 5 6 7
 

Le projet a renforcé la capacité institutionnelle du pays 

2 3 4 5 6 7 

Le projet produit des effets durables auprès des 
bénéfici aires 

2 3 4 5 6 7 
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IV) Les facteurs clés de succès des projets 

En considérant toujours le même projet, indiquez votre degré d'accord avec les énoncés suivants en cochant le 

chiffre qui convient le mieux à votre appréciation (correspondance: \ = désaccord complet, 4 = ni accord ni 

désaccord, 7 = accord complet). 

\.	 Les rôles des parties prenantes (stakeholders) ont 
été clairement définis 

2 3 4 5 6 7 

2. L'équipe de projet a bien fait son travail 

2 3 4 5 6 7 
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6 7 

12. L'équipe de projet a bien maîtrisé les processus de 
passation de marché 

2 3 4 5 6 7 

13. L'équipe de projet a bien respecté les règles de 
gestion comptable et financière 

2 3 4 5 
6 7 

14. L'équipe a adéquatement utilisé les ressources du 
projet 

2 3 4 5 6 7 

15. La conception incillait de la formation technique 
ou de gestion pour les organisations partenaires 

2 3 4 5 6 7 

16. L'équipe de 
problèmes 

projet a réagi rapidement face aux 

2 3 4 5 6 7 

17. L'équipe de projet a 
capacité d'anticipation 

fait montre d'une bonne 

2 3 4 5 6 7 

18. L'équipe de projet a saisi à temps des opportunités 
pour améliorer la conduite du projet 

2 3 4 5 6 7 

19. Les actions urgentes non prévues dans le 
d'opération ont été entreprises adéquatement 

plan 

2 3 4 5 6 7 

20. La mobilisation des ressources a été facile 
2 3 4 5 

6 
7 

21. L'équipe de projet a fait preuve de 
nécessaire pour mener à bien le projet 

l'autorité 

2 3 4 5 6 7 

22. Le comité de pilotage a permis de débloquer les 
situations problématiques 

2 3 4 5 6 7 

23. L'équipe de 
techniques 

projet a bien géré les tâches 

2 3 4 5 6 7 

24. L'équipe de projet possédait 
techniques nécessaires 

les compétences 

2 3 4 5 6 7 

25. Les sous-traitants, fournisseurs et contractants ont 
bien rempli le mandat qui leur a été confié 2 3 4 5 



268
 



269
 

39. Le projet n'a pas souffert d'interférence politique 
partisane 

2 3 4 5 6 7 

40. Le projet n'a pas souffert d'un événement majeur 
(catastrophe, événement sociopolitique grave) 

2 3 4 5 6 7 

41. Le projet a eu le même coordonnateur national tout 
au long 

2 3 4 5 6 7 

JI) Données sociodémographiques 

Les informations qui suivent sont destinées à enrichir l'analyse. Une fois encore, aucune information personnelle ou
 

spécifique à un membre de l'équipe de projet ou à un projet ne sera publiée.
 

Quel est votre âge en années: 

Quel est votre sexe: 1. Masculin 2. Féminin
 

Quel est votre niveau de formation (encerclez le plus avancé):
 

1. 2èmc cycle universitaire 3. 3ème cycle universitaire 

Quelle est votre formation de base (nature du le' cycle universitaire) 

1. Économie 2. Sciences humaines ou sciences politiques 3. Génie et sciences de la nature 

4. Sciences de la santé 5. Administration / Commerce 6. Éducation 7. Droit 8. Autres (préciser ....) 

Quel est votre statut professionnel dans votre institution multilatérale? (encerclez la bonne réponse): 

1. Permanent 2. Contractuel 

Depuis combien de temps (années) êtes-vous au poste que vous occupez actuellement?
 

(FACULTATIF) Pouvez-vous identifier l'agence pour laquelle vous travaillez?
 

Jusqu'à maintenant, quelle a été votre expérience en matière de gestion des projets d'aide (indiquez le nombre
 

d'années dans chaque secteur):
 

ONG
 

Agences d'exécution (publique ou privée)
 

Institutions internationales bilatérales ou multilatérales
 

FIN DU QUESTIONNAIRE 

lVIERCI! 
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