
UNIVERSITÉ DU QUÉBEC 

MÉMOIRE PRÉSENTÉ À 

L' UNIVERSITÉ DU QUÉBEC À TROIS-RIVIÈRES 

COMME EXIG ENCE PARTIELLE 

DE LA MAîTRISE EN GESTION DES 

PETITES ET MOYENNES ENTREPRISES 

PAR 

SLlMANI TLEMCANI UUA 

EVALUATION DES FACTEURS DE SUCCÈS DU PROJET SALA A L JADIDA : 
UNE DOUBLE PERSPECTIVE, TECHNIQUE ET MANAGÉRIALE. 

MARS 2010 



 

 

 

 

 

Université du Québec à Trois-Rivières 

Service de la bibliothèque 

 

 

Avertissement 

 

 

L’auteur de ce mémoire ou de cette thèse a autorisé l’Université du Québec 
à Trois-Rivières à diffuser, à des fins non lucratives, une copie de son 
mémoire ou de sa thèse. 

Cette diffusion n’entraîne pas une renonciation de la part de l’auteur à ses 
droits de propriété intellectuelle, incluant le droit d’auteur, sur ce mémoire 
ou cette thèse. Notamment, la reproduction ou la publication de la totalité 
ou d’une partie importante de ce mémoire ou de cette thèse requiert son 
autorisation.  



REMERCIEMENTS 

E n préam bul e à ce mémoire, j e souhaite présenter mes vifs remerciements aux personnes 

qui ont contribué à l'é laboration et à la réussite de ce travail. 

Je désire, en premi er 1 ieu, adresser mes remerc iements sincères et exprimer ma profonde 

gratitude à Mr André Cyr, professeur de management à l 'Uni versité du Québec à Tro is­

Ri vières, qui , en tant que directeur de recherche s'est toujours montré pati ent, à l'écoute 

et très disponi ble tout au long de la réali sati on de ce mémoire. Ce trava il est le fruit de 

son support constant et de ses conseil s et ses orientations pertinentes. 

Je ti ens également à remercI er ML Wil son O ' Shaughnessy et ML Théophi le Serge 

Nomo, d 'avo ir pri s le temps de lire et de corri ger ce travail. 

Par la suite, je mani fes te ma sincère reconnaissance aux corps di recti f et exécuti f de 

l'entrepri se Sa la Al Jadida, plus particulièrement au président du directoire a insi qu 'aux 

directeurs de divisions, mais auss i aux architectes et aux habitants de la vi lle, qui ont 

tous accepté de répondre à mes ques tions avec gentill esse. 

Pour terminer, ce mémoire n'aura it pas pu vo ir le jour sans l'appui inconditionnel de 

mes proches. Tout d 'abord, mes parents qui , au pri x de sacrifi ces in cessa nts , ne cessent 

de me procurer leur appui pour garantir ma réussite académique et personnelle. Je vous 

dédie cet ouvrage pour vous montrer le souti en auquel vous avez contribué. Enfi n, je 

remercie mon frère, pour sa contribution, sa pati ence et ses encouragements tout au long 

de la réa li sation de ce mémoire. 



SOMMAIRE 

La recherche sur le succès des proj ets (nota mment les facte urs de succès) est l 'un des 

enj eux les plus importants des chercheurs en ges tion de proj et (S lev in , C le land & al. 

2000 cités dans 8 érubé, 2006). M algré la littérature abondante sur le suj et, et malgré 

tous les effol1s des gestionnaires de proj et, un grand nombre de projets sont encore en 

s ituation d 'échec (Standish Group, 2000). Une question se pose alors: comment 

influencer la gesti on du projet pour parvenir à sa réussite? Afi n de répondre à cette 

question, la communauté sc ientifique tente depui s plusieurs années de comprendre les 

facteurs d ' influence du succès des projets. 

Cette recherche aborde le thème du succès des proj ets sous l'étude d ' un phénomène 

parti culier : le proj et Sala A I Jadida (au Maroc), (c i-après, « le Projet ». Compte tenu du 

dé ficit grandi ssant en logement dans tout le pays, en juillet 1992, fe u le roi Hassan Il , 

fait don d'un terrain de 179 hectares pour construire une c ité nouve ll e susceptibl e 

d'accuei llir 120 000 habitants. La mission du projet était de permettre aux couches 

pauvres ou à revenus faib les et moyens (bidonvilloi s, petits fonctionnaires) d ' accéder à 

une propriété . Afin d 'éviter l 'exempl e et les problèmes de projets de développement 

comme les « Council fl ats» en Angleterre ou les HLM en France, des va riables 

techniques axées sur la gesti on de proj et et des variables sociolog iques axées sur le 

respect de la culture maroca ine ont été intégrées dès la phase de conception. 

L'objecti f généra l de cette recherche est donc de décrire l 'évo lution du projet 

Sala AI Jadida de 1995 à nos jours, pui s de déterminer les facteurs c lefs de succès du 

proj et. 

Les rés ultats de cette étude montrent que malgré la tai lle et l'envergure du projet -et 

contrairement aux autres grands projets, souvent gérer par de grandes entrepri ses- ce 

dernier est conçu et géré comme une PM E: L'équipe est de pet ite taill e et tous les 

membres sont polyvalents, la stratégie non formali sée, et le système d'information 

interne et externe de prox imité sont régit par une communication informelle. De plus, la 

ii 



gestion du projet regroupe les pnnclpaux éléments liés à la logique de prox imité de 

Ton'es (2000) Cette « condition nécessaire au foncti onnement class ique de la PME », 

(Torres, 2000) j oue un rô le à la fois rassurant, exerçant un effet de réduction sur 

l' incerti tude, rassembleur mais aussi un fac teur c lé de la fl ex ibilité et de réact ivité, dans 

le contexte du projet étud ié. 

Ainsi, la ges tion du projet Sa la AI Jadida regroupe tous les éléments, spéc ifi ques aux 

PME. Ces derni ers pelmettent une plus grande fl ex ibil ité et une adaptabili té face aux 

nombreux obstac les naissants et aux problèmes à résoudre minimi sant ainsi les coûts 

mais surtout les dé lais. Compte tenu du caractère unique mais également de l' urgence du 

p roj et, ont peu t en conclure que le mode de ges ti on de type PME adopté, a permis de 

réunir les princ ipaux facteurs c lefs de succès du projet Sa la A I Jadida. 
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INTRODUCTION 

La recherche sur le succès des projets (notamment les fac teurs de succès) est l 'un des 

enjeux les plus impol1ants des chercheurs en gestion de projet (Slevin, Cleland et a l. , 

2000 c ité dans Bérubé, 2006). Pourtant, même si la littérature abonde sur le sujet, et 

ma lgré tous les efforts des chercheurs et des ges ti onnaires de projet, les résultats des 

proj ets déçoivent souvent les parties prenantes (Wateridge, 1995). En effet, il n 'est pas 

rare de voir un grand nombre d ' entre eux en situation d 'échec (Standi sh Group, 2000). 

Ce phénomène s'explique notamment, par l'ambigliité et la subj ectiv ité du concept de 

succès. 

Cette recherche aborde le thème du succès des projets sous l'étude d 'un phénomène 

parti culier : le proj et de développement immobilier Sala AI Jadida (au Maroc). 

Ce projet, fut initié par feu le roi Hassan II en juillet 1992. 11 avait fait don d'un 

terra in de 179 hectares pour construire une cité nouve lle susceptible d'accueillir 120 000 

habita nts. La mi ss ion du projet était de permettre aux couches pauvres ou à revenus 

fa ibl es et moyens (bidonvillo is, petits fo nctionnaires) d 'accéder à une propriété. 

Contrairem ent à des grands proj ets de créa ti on de c ités sans infrastructures tel les 

«Council fi ats» en Angleterre, ou encore « lnner city deve lopment » aux États-Unis, 

tout a été pensé pour la réa lisation de ce projet intégré. Les équipements annexes 

nécessaires à tout centre urbain ont été conçus en même temps que les habitations 

(établi ssements scolaires, centres de santé, bureau de pos te, cOlllinissariat. .. etc.) . Le but 

du proj et de Sa la AI Jadida es t d 'éviter l'exempl e des HLM européens (et leurs 

problèmes) en intégrant les va riabl es techniques axées sur la gestion de projet et les 

va ri ables socio log iques axées sur le respect de la culture marocaine. 

L 'objecti f général de cette recherche est de décrire l'évolution du projet Sa la A I 

Jadida de 1995 à nos jours, pui s de déterminer les facteurs clefs de succès du proj et. 

Afi n d ' identifier et de répondre correctement à la problématique de recherche 

(présenté au chapi tre suivant [chapitre 1 D, cette recherche est articulée autour de 
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di ffére ntes parties . Le second chapitre présente une recension de la littérature pem1ettant 

de définir les princ ipaux concepts à l'étude. Le troi sième chapitre, quant à lui , définit le 

cadre conceptuel pennettant ainsi de dresser une vue d ' ensemble des vari ables 

s'attachant à l'objet d' étude. Par la suite, le quatri ème chapitre décrit la méthodologie de 

la recherche (type de recherche, échantillon, instrument de mesure ect) et prépare à 

l' analyse des résultats située au cinquième chapitre. Finalement, la conclusion présentée 

en demi er li eu, soul igne également les limites et les pi stes de recherches futures . 
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CHAPITRE 1- PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE 

3 



Ce chapitre exposera dans un premier temps, le thème général de la recherche. Par la 

suite, et compte tenu de la démarche adoptée, il est nécessa ire de présenter les éléments 

à l'ori gine de ]a problématique spéc ifique. Nous conclurons ce chapitre par la 

fo rmul at ion des objecti fs et des questions de recherche, pui s nous présenterons la 

pertinence de l' objet d 'étude et son intérêt général. 

1.1 Mise en situation 

Face à un environnement de plus en plus concurrenti el et incerta in , le monde des 

organi sa tions est en constante évo lution. Tous les jours, des changements de grande 

envergure viennent complex ifie r la donne. Que ces changements soient de nature 

politique, économique, socia le ou encore technologique, il s chamboul ent la réalité des 

organi sations. Pour y faire face, les entrepri ses do ivent s'adapter touj ours plus 

rapidement et mettre continuellement en pl ace de nouvell es pratiques de gesti on plus 

adaptées à cette nouvelle réa lité. La gestion évo lue alors et fa it appel à des compétences 

de plus en plus particulières. 

Prenons le cas de la gesti on de projet, qui , ces derni ères années, a connu un 

développement considérable. Ell e a susc ité beaucoup d 'engouement tant dans la 

communauté uni vers ita ire que chez les prati ciens. Plus qu ' un simple effe t de mode, la 

gestion de proj et est aujourd 'hui perçue comme une so lution face aux défis actuels des 

orga ni sations. Compte tenu de l'environnement souvent imprévisible et complexe, e lle 

semble être l'un des meilleurs moyens d 'améliorer de façon significa tive les résultats 

des entreprises. 

Malh eureusement, et malgré tous les efforts des chercheurs et des gesti onnaires de 

proj et, les résultats des projets déçoivent encore souvent les parti es prenantes 

(Wateridge, 1995). En effet, trop de projets sont en s ituati on d 'échec. Une étude du 

Standi sh G roup (2000), révè le qu 'en 2000, le taux de réussite des projets est de l'ordre 

de 28 % seul ement. Face à des résultats aussi décevants , on peut se poser une question 
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importante: Pourquoi certains projets réussissent mieux que d 'autres? Quels sont les 

éléments qui peuvent influencer positivement le succès d'un projet? 

1.2 Le thème de la recherche: le succès des projets 

La recherche du succès est une préoccupation constante pour les gestionnaires de 

projet. Le succès est la raison d 'être de tout projet (Slevin, Cleland et al. , 2000 cité dans 

Bérubé, 2006) il est donc important de comprendre ce concept mai s surtout de le 

maitri ser. Mais l'ambiguïté du concept pose des diffi cultés majeures aux chercheurs et 

praticiens. En effet, malgré l'abondante littérature sur le suj et, aucune définition et 

aucune mesure du succès n 'ont aboutit à un consensus (Pinto et S ievin , 1988a). 

Pendant longtemps, on défini ssait le succès de comme étant le respect de troi s 

contraintes appelées le « triangle de fer » (Atkinson , 1999), so it le déla i, le coût et la 

qua lité. Mais cette vision est très réductrice, et se limite à croire que le succès d ' un 

PROJET ne dépend que du succès de la GESTION D E PROJET (dont l'obj ectif est le 

respect des trois critères cités plus haut). En effet, des projets en dépassement de dé la i 

et/ou de coûts se sont révélés une réussite et vice versa; plusieurs projets respectant le 

« triangle de fer» se sont révé lés par la suite comme étant des échecs (Pinto et Slevin, 

1988a) . On ne peut donc plus se limiter au « triangle de fer» pour juger du succès ou de 

l'échec d ' un projet. De plus, il est apparu qu ' un même proj et pouvait être considéré 

comme un échec par les gestionnaires et un succès par les clients. Cette constatation 

amène certains auteurs, tel qu 'A tkinson (1999) à penser que le succès d ' un projet est 

une affai re de perception des di fférentes parti es prenantes . 

Comment accroitre les chances de succès d'un projet? 

Malgré l'ambiguïté du concept de succès, les auteurs en ges tions s'accordent sur son 

importance et sur l'ex istence de certains facteurs pouvant acc roitre les chances de 

succès: les facteurs clef de succès (Lim et Mohamed , 1999). Le idecker et Bruno (1984) 

(cité et traduit par Rajaobelina, Duri f et Ricard, 2007) les défi ni ssent comme étant des 

«caractéristiques, conditions ou variables qui, lorsqu'elles son/ correctement suivies, 
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maintenues et gérées peuvent avoir un impact significatif sur le succès d 'une firme dans 

un secteur donné ». Les facteurs clefs de succès, sont donc des lev iers sur lesquels les 

gestionnaires de projet peuvent jouer pour influencer posit ivement de succès de leurs 

projets. lis contribuent donc à la réussite du projet. Slevin et Pinto (1986, cité dans lka, 

2004) proposent 10 facteurs clés de succès, soit : 

1. La mission du proj et, 

2. Le souti en de la direction, 

3. La planification (et les échéanci ers), 

4. L'approbation des clients, 

5. L'écoute des clients, 

6. Les tâches techniques, 

7. Le pilotage (et la rétroaction), 

8. La communication, 

9. Le personnel 

10. La gestion des problèmes. 

Dans les prochains chapitres nous nous attarderons d 'avantage sur ce concept de facteurs 

clef de succès. 

Comment identifier ces facteurs clef de succès? Verstraete (1996) mentionne que 

les facteurs clefs de succès peuvent être identifi és soit en utili sant une méthode 

algorithmique so it une méthode heuri stique. L'identification des facteurs clefs de succès 

par la méthode algorithmique suit une démarche rationnelle faisant appe l à une base 

sc ientifique. Par contre, l' identification des facteurs clefs de succès par la méthode 

heuristique, fait appel à l'intuition et aux points de vue des acteurs du projet pour 

identifi er ce qu ' il s perço ivent comme étant un facteur clefs de succès. Dans le cadre de 

cette recherche et pour respecter la démarche scientifique adoptée, nous opterons pour 

la démarche intuitive. 

6 



1.3 Un phénomène bien particulier: le projet Sala AI Jadida 

Le proj e t Sala AI Jadida est le point de dépaJ1 de notre problématique spécifique. 

L ' intérêt a été susci té par le fait que la situation de départ du projet est particulièrement 

singulière. E n effet, ce projet, initié en juillet 1992 par feu le roi Hasan Il, visait à 

construire une ville nouvelle susceptible d 'accueillir 120 000 habitants. La mission du 

proj et était de permettre aux couches pauvres ou à revenus faibles et moyens 

(bidonvillois, petits fonctionnaires) d ' accéder à une propriété. Le projet de projet de Sa la 

AI Jadida s'est révé lé un succès à la fois au plan technique (réalisation des plans et devis 

originaux) et au plan sociologique au sens où l'on a réussi à construire une ville qui soit 

un réel « milieu de vie» plutôt qu'un simple lieu de résidence (tout en respectant la 

culture du pays) . À travers le monde, en effet, bon nombre de projets de cette nature sont 

rapidement devenus des zones de violence urbaine dont les habitants ont beaucoup de 

difficulté à s' intégrer à la vie sociale et économique du pays . 11 suffit de penser aux 

banlieues françaises , aux « Council Flats» britanniques ou encore aux « Inner City 

Developments » américains. À cet égard , le proj et de projet de Sala AI Jadida se 

distingue puisque, contrairement à ces grands projets de création de cités sans 

infrastructures, les équipements annexes nécessaires à tout centre urbain ont été conçus 

en même temps que les habitations (établissements scolaires, centres de santé, bureaux 

de poste, commissariat, mosquée . . . etc .). C'est donc un projet intégré. 

Selon les données préliminaires recueillies dans le cadre de cette recherche, le succès 

du projet vient en grande partie du fait qu ' il a été conçu et géré par une petite équipe 

entrepreneuri a le travaillant à la manière d ' une PME . Malgré l' ampleur du proj et, en 

effet, l 'équipe de gestion n'a jamais dépassé les 40 personnes. Son rôl e consistait 

essentiellement à coordonner le travail de di zaines de petits entrepreneurs indépendants, 

à la fois pour maximiser l'impact du projet sur l'économie régionale que pour conserver 

une dimens ion huma ine en maintenant le lien entre les constructeurs et les utilisateurs 

finaux. Cette approche PME est ce qui a permis au projet de Sala Al Jadida d 'év iter 

l' exemple (et les problèmes) des HLM européens ou américains en intégrant au départ 
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les va ri ables techniques axées sur la gestion de projet et les variables socio logiques 

axées sur le respect de la culture marocaine. 

En conclusion, ce proj et est un succès qui se dist ingue par son approche, et, s'écarte 

suffi samment de la norme pour éveiller la curiosité quant aux pratiques et à l'approche 

adoptée. 

1.4 Les acteurs visés par le projet Sala AI Jadida et leur contexte 

Voici le schéma récapi tulatif des interrelations entre les principaux groupes d 'acteurs 

visés par le projet étudi é et donc susceptible d ' influencer le succès de ce derni er. 

----~ ... _ ... ---- - -- - ----------

Figure 1 : Schéma récapitulatifs des interrelations entre les acteurs du projet. 

Toutes les inteITelations seront expliquées plus en détails dans les prochains chapitres. 

Nous allons nous intéresser plus particulièrement aux interrelations du groupe d 'acteurs 

retenu pour cette recherche, soit : l'équipe de gestion. Ce choix est du au faite que notre 

champs de compétence premier est la gestion. D ' un autre coté, comme l' indique la 

F igure l , l'équipe de gestion est le centre névralgique de tout le système étudié. Ainsi, 

en se concentra nt sur ce groupe d 'acteurs particuli er, il est év ident qu e les résul tats vont 

se re fl éter sur tous les autres groupes d 'acteurs visés par le projet. 

Cette équipe de ges tion, représente « la Soc iété Sala Al Jadida ». Elle adopte des 

stratégies afin de faire face aux conculTents, fa it des cho ix et supervise le bon 

fonctionnement du projet. C'est elle éga lement qui embauche les fourni sseurs de 
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services. L 'équipe est donc responsable du projet sur tous les points (finances, gestion, 

marketing, vente etc .. ) . De plus, étant donné la nature du site sur lequel le projet est 

construit - terrain agricole sans aucune infrastructure, éloigné de tout centre urbai ns-, 

l'équipe de gesti on met en pl ace des microcrédits aidant ainsi les habitants des a lentours 

à créer de petites entreprises (épicerie, snack, etc.) afin d 'offrir des services à tous les 

constructeurs qui se retrouvent sur le chanti er. 

1.5 Problématique managériale de l'acteur retenu 

Dans les pages précédentes, nOLIs avons démontré que le thème cho isi, soit le succès 

des projets est large et très ambigu. Ce dont nous sommes certa ins c'est que toute 

organi sation en mode proj et es t à la recherche du succès. Pour y arriver, la littérature met 

en relief certains éléments sur lesquels le gestionnaire peut jouer afi n de favo ri ser le 

succès de ses projets: les facteurs clefs de succès. 

L 'absence d 'études empiriques sur le succès des projets dans di ffé rents contextes 

organi sati onnels est un autre point important ayant dirigé cette recherche. C'est ici 

qu ' intervient le projet Sala AI Jadida. Face au succès de notre contexte pal1iculi er, nous 

nous sommes confrontés à des problématiques réelles dans le domaine de la constmction 

de logements sociaux. En effet, contrairement au projet étudi é, la plupart des proj ets de 

logements sociaux sont des échecs et lai ssent place à des zones de vio lence urbaine ou 

l' intégration à la vie socioéconomique du pays est impossible (Barou, 2005 ; 

Tissot, 2005). Cette étude est construite à partir de l' hypothèse qu ' il ya un écart entre 

les pratiques de gestion mi ses en place et celles qui seraient les plus adéquates pour les 

entreprises du domaine de la construction de logements sociaux. 

Enfin, puisque le groupe d 'acteurs retenu pour l'étude de ce projet est l'équipe de 

gestion so it la PME Sala AI Jadida, une attention parti culi ère sera accordée à l 'approche 

adoptée par l'entreprise . Compte tenu de la singularité des caractéristiques des PME, il 

est évident que leurs projets évo luent dans un environnement organisa tionnel et avec une 

approche di ffé rente de cell e des grandes entrepri ses. Cette recherche se veut donc une 
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contribution à une meilleure compréhension de la gestion de projet dans le contexte des 

PME. Cet aspect est traité plus en profondeur, dans la revue de la littérature. 

1.6 Les objectifs et questions de recherches 

L'objectif général de cette recherche est le suivant : Décrire et étudier J'évol ution du 

projet Sa la A J Jadida, en banlieue de Rabat au Maroc, de 1995 à nos jours, puis de 

déterminer les facteurs c lefs de succès qui ont contribué à sa réussite. La question qui 

gu idera notre recherche est donc la suivante: 

« Quels sontlesfacteurs de succès du projet Sala AI Jadida ? » 

Une fois les facteurs c lefs ident ifi és, il s permettront par la suite d'atteindre le second 

objectif, plus spécifiq ue. Ce demier, consiste à étudier comment l'adoption d'une 

approche entrepreneuri a le et d'un mode de gestion de type PME ont contribué au succès 

du projet de Sala Al Jad ida. La seconde question de recherche qui en découle est la 

suivante: 

« Comment l 'approche entrepreneuriale et le mode de gestion de type PME adoptés 

ont contribués au succès du projet Sala AI Jadida ? » 

1.7 Pertinence et utilité de la recherche 

La pertinence de cette recherche réside dans le fait que le thème choi sit, soit,« le 

succès des projets », est un sujet qui captive depuis des années les chercheurs en gestion 

de projet. La recherche sur le succès (notamment les facteurs de succès) est l'un des 

enjeux les plus importants des chercheurs en gestion de projet (S levin, C le land et 

a l. 2000 cités dans Bérubé, 2006). C'est donc une préoccupation actuelle des chercheurs 

et des praticiens. Théoriquement, en plus de contribuer à la recherche sur le succès et sur 

la gestion de projet, cette étude contribue également à la connaissance en milieu de 

PME. 
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La demande de logements socIaux va croitre pour des raIsons démographiques et 

sociales. Plus spécifiquement au Maroc, l'écart important entre l'offre et la demande de 

logements ainsi que la politique de « Ville sans bidonvill es », la construction de 

logements soc iaux est une priorité. Le projet Sala AI Jadida s' inscrit bi en dans cette 

optique puisqu ' il aide à répondre à l' une des préoccupations actuelles des gestionnaires . 

Par la descripti on de ce proj et et l'analyse de ses fac teurs clefs de succès et de leur 

re lation avec l'approche PME utili sée, cette recherche tente de modifier la perception 

des gestionnaires (plus préci sément les gestionnaires marocains) concemant l' inapti tude 

d ' un grand nombre de PME (dans le domaine de la construction de logements sociaux) à 

mettre en place et réuss ir leur projet. Elle v ient éga lement en aide aux acteurs du secteur 

de l 'habitat marocain en proposant des solutions novatrices face à la demande en 

logement toujours grandi ssante. 

Ce chapitre a énoncé la problématique ainsi que les questions de recherche qUI en 

découlent. Néann1oins, avant de répondre à ces questions, le chapitre su ivant portera sur 

la présentation du cadre théorique. En effet, afin de respecter la démarche scientifique 

adoptée, il est primordial, dans un premi er lieu, de voir ce qui a été fa it à ce sujet 

auparavant en réalisant une recension des écrits. Cette réfl exion aboutira par la suite sur 

le cadre conceptuel et sur les objecti fs spécifiques de recherches. 
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PLAN DE LA REVUE DE LA LTTTÉRA TURE 

PARTIE 1 : BREF APERCU DU SECTEUR DU BTP AU MAROC 

Cette première pal1ie met en relief les deux principales particularités de l' industri e de la 
construction: Elle est composée essenti ellement de PME et on y réalise des projets 

Par la suite, une attention particulière est apportée au monde de la constructi on au 
Maroc. Enfin, les principales caractéri stiques des entrepri ses marocaines du BI P sont 
présentées, pui sque l'objet de notre étude (la soc iété Sala AI Jadida) en fa it parti e. 

PARTIE 2 : LES PME DÉFINITIONS ET CARACTÉRISTIQUES 

La parti e précédente souligne que les entrepri ses de constructi ons sont essentie llement 
des PME. Cette constatation est d 'autant plus vérifiable au Maroc puisque le secteur du 
BTP est composé de plus de 99% de PME. Cette seconde partie aborde le thème des 
PME. On présente la définiti on et les principales caractéristiques des petites et moyennes 
entreprises afin de mieux comprendre leurs spécificités et leur fonctionnement en 
contexte de construction 

PARTIE 3 : PROJET ET GESTION DE PROJET 

Le monde de la construction est complexe et de plus en plus di ffi cile. Sa principale 
caractéristique est qu 'on y réa li se des projets. Mais qu ' est ce qu ' un projet exactement? 
Quelles sont ses principales ca ractéri stiques et fonction ? Comment le gérer? Une fois 
que les concepts de « projet » et « gestion de projet » seront bien connus, nous nous 
attarderons sur la question fin ale de cette troi sième partie, c'est-à-dire : comment réuss ir 
un projet ? Quels sont les facteurs clefs de succès d 'un projet ? 

PARTIE 4 : LE SUCCES D'UN PROJET 

Que signifie le succès d ' un proj et ? Comment l'atteindre? 
Dans cette quatri ème partie nous apprendrons qu ' il n 'y a pas de définition consensuell e 
du succès d ' un projet. Le succès d ' un projet est complexe et souvent un construit 
illusoire. Une parenthèse sera ouverte afin de faire la distincti on entre le succès d ' un 
projet et le succès de la ges ti on de projet. Pui s, les deux principales composantes du 
succès (les critères et facteurs clefs de succès) seront présentées. 

PARTIE 5: LES FACTEURS CLEFS DE SUC CES 

Cette dernière partie présente et décrit les principaux facteurs pouvant influencer le 
succès d 'un projet en général , pui s, plus spéc ifiquement, dans le monde de la 
construction. 
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2.1 L'univers de la construction au Maroc: le secteur du BTP 

Cette parti e dresse un portra it exhausti f du mo nde de la constructi on au Maroc . Compte 

tenu de la nature de l'entrepri se étudi ée (Société Sala AI Jadida) il importe de se 

famili ari ser, dans un premier temps, avec les spécificités du secteur du BTP et les 

caractéristiques des entrepri ses y œ uvrant. 

2.1.1 Définition du secteur du « Bâtiment et des Travaux Publics» (BTP) 

Le « Bâtiment et des T ravaux Publics », appelé également « BTP », est un secteur 

économique regroupant toutes les activ ités de conception et de constructi o n de bâtiments 

publics et p rivés - qu ' il s soient résidentie ls, industri e ls ou instituti onne ls - et 

d ' infrastructures ou ouvrages d ' utilité publique (telles que les routes, ponts ou 

barrages). 

Comme son nom l' indique, le BTP est partagé en deux grands secteurs (ou branches) 

bien distincts ayant chacun une dynamique et une logique parti culi ère . 

Le « bâtiment », d ' une part, regroupe l'ensemble du personne l qui contri bue à la 

constructi o n d ' édi fices très di versifiés tel que les maisons, les immeubl es à logements, 

les bureaux et les usines. 

Les « travaux publics », en revanche, regroupent l 'ensemble du personne l qui conco Ul1 

à la construction, l'entreti en ou la réparation d ' ouvrages effectués dans un but d ' utilité 

publique ou collective. Il s ' agit, par exemple, des infrastructures du pays (tel les routes , 

autoroutes et les canalisati ons), ou encore, d ' ouvrages d'art et de génie civ i 1 (les ponts, 

les barrages, etc .) . 

Le Tableau 11
, à la page sui vante, schématise et dé limite le secteur du BTP. 

1 Adapté du conse il de la sc ience et de la tec hno log ie (2003) . 
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Tableau 1 

Bref aperçu des différents secteurs et sous secteurs du BTP 

BATIMENTS ET TRAVAUX PUBLIC (BTP) 

Le secteur des travaux 
Le secteur du bâtiment 

publics 

Construction Construction non résidentielle Travaux de génie civil 

résidentielle: -institutionnelle (Ecoles, (Par ex: Routes, égouts, 

(par ex : hôpitaux) ponts, barrages, chemins de 

Maisons et - Commerciale (Bureaux, hôtels fer, ports, aéroports ou 

immeubles à et commerces) encore la mise en place des 

logements) -industrieLle: (Usines) lignes de transmission 

d 'électricité) 
1 

2.1.2 Particularités de l'univers de la construction (ou BTP) 

2.1.2.1 Un secteur qui réalise de l1ombrelLX« projets» 

En général, une entreprise réalise des travaux qui consistent, soit en opération 

permanentes et répétitives, so it en projet temporaires et uniques (même si , dans certains 

cas les deux se regroupent, 2source : Project management Institute, 2001). Le secteur du 

«Bâtiments et les Travaux Publ ics» présente une caractéristique structurelle unique et 

fondamentale de laquelle découlent toutes ses autres particularités. On y réali se des 

projets (Harisson et Legendre, 2002 ; Pessoma .. .. . ) autrement dit, des ouvrages uniques 

( bâtiment, pont, route, ect.) ou construits un à un , planifiés sur une durée prédéterminée 

et mobilisant des ressources importantes mais limitées. 

Dans la littérature, il existe une multitude de définitions d' un projet. Pour les fins de 

cette recherche, nous retiendrons, dans un premier temps, la définition présentée par 

2 Source: Project management Institute, 200 1 
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Genest et Nguyen (1995) (cité dans D'Aragon, Genest, et Grant (1996) et Harri sson et 

Legendre (2002)). Ainsi, un projet est: 

« Un ensemble relativement complexe d 'activités el de tâches, loutes 
orientées vers un objectif précis et connu au départ, cet objectif correspond 
à la réalisation d 'un extranl concret, un produit nouvea ;, la livraison de ce 
produit concrétise l 'atteinte de l 'objectif du projet : celle-ci devient ainsi 
objectivement vérifiable. » 

Cette définition se prête particulièrement bien au secteur du BTP. L'objectif d ' un projet 

de construction corespond à la réali sation d ' un « ouvrage » tel que décrit par les plans et 

devis des architectes et des ingénieurs. Une fois l'ouvrage achevé, livré et accepté par le 

promoteur (ou propriétaire du projet), le projet est terminé. 

De la phase préparato ire des travaux à la clôture du projet, la gestion d'un projet de 

construction est complexe. Elle doit tenir compte des particularités spécifiques à 

l' industrie de la construction d' une part et des contraintes reliées à la réali sation d ' un 

projet d' autre part. Elle implique, entre autre, la coordination d' une multitude 

intervenants et tâches, nécessitant chacune des compétences spécifiques (lwashita, S. 

(2001) ; Pesamaa, Eriksson, et Hair (sous presse)). En un mot, le BTP est un secteur où 

la gestion de projet joue un rôle crucial (Pesamaa, Eriksson , et Hair (sous presse)).Nous 

nous attarderons un peu tard sur la notion de projet, ses caractéristiques, et bi en entendu 

sa gestion très particulière (section 2.3 : Projet et gestion de projet). 

2.1.2.2 Un secteur composé d'une multitude d'entreprise ... essentiellement des PME 

2.1.2.2.1 Une organisation temporaire, composée d'une multitude d' intervenants .... 

A cause de la complexité de ses aspects techniques, un projet de construction 

mobilise une multitude d ' intervenants spécialisés, exerçant chacun une fonction bien 

particulières. Ils se rassemblent donc, autour d' un ensemble de tâches complémentaires 

et interdépendantes allant de la formulation des beso ins jusqu ' à la réception de 

l' ouvrage, et se dispersent une fois que l' objectif de départ est atteint. 
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En général, un projet de construction s'organi se de la façon suivante. Le promoteur, 

appelé éga lement « maître d 'ouvrage3 », lance le proj et, acquière l'emplacement 

nécessaire et organise le fin ancement. JI retient, par la suite, les services d 'une équipe de 

conception appelée également « maître d 'œu vre4 ». Cette équipe, généralement 

composée d'un cabinet d'architectes assoc iés à un ou plusieurs bureaux d'études 

techniques (ingéni eurs conseil s), est chargée de trouver une solution technique et 

esthétique qui pennette au promoteur de réa liser son proj et, dans l'enve loppe budgéta ire 

et les dé lais qui lui sont assignés . Le maitre d ' ouvrage réa li se donc une description 

détaillée de la conception du proj et et présente les plans et dev is fin aux au promoteur. 

Une fois ces derniers acceptés, un appe l d ' offres est lancé afin de choisir une entrepri se 

générale de construction (selon la politique du plus bas soumiss ionna ire). L ' entrepri se 

généra le cho isie fait égalem ent appe l aux services de sous tra itants, dont la plupart sont 

des arti sa ns embauchés directement sur le chantier pour réduire les coûts et les dé lai s de 

constructi on. lis exécutent les travaux relevant de leurs domaines de spécia lité respec ti fs , 

comme par exempl e l'é lectricité, la plomberi e, la vitrerie, la menui seri e, etc . . . 

2. 1.2.2 .2 ... essenti ellement des PME 

La plupart des intervenants cités plus haut apparti ennent à des entrepri ses 

indépendantes qui sont en relation contractue ll es, une à une. Ces entrepri ses sont 

généra lement de petite taille (D'Aragon, Genest, et Grant, 1996). En effet, partou t dans 

le monde, le sec teur du BTP est carac téri sé pa r une prépondérance de petites et moyenne 

entrepri ses, (OCDE, 2000 ; Ahuj a, 2009). Au M aroc, par exemple, mis à part la 

production des matériaux de construction (sidérurgie, c imenteries), la grande majorité 

des entrepri ses du BIP (soit 99% de l'ensembl e du secteur), sont des PME 5
. Pour mi eux 

comprendre l' univers et les spécific ités des PM E, la seconde partie de la revu e de la 

3 Le maître d ' ouvrage : C ' est le propri éta ire du proj et. Il est chargé d 'orga ni ser les opérati ons 
d ' in vesti ssements, de mettre en pl ace les responsables des études et de contrô ler les travaux. 

4 Le maître d'œuvre: Il est chargé par le maître de l'ouvrage de diriger l' exécuti on du projet et de 
proposer la réception et le règ lement des travaux. 

5 Source: Mini stère de l'économi e et des fin ances (2000) 
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littérature sera consacrée principalement aux caractéri stiques des petites et moyennes 

entrepri ses. 

2.1.3 Importance du BTP au Maroc 

Le secteur du bâtiment et travaux publics occupe une place importante dans le ti ssu 

économique national par sa contribution aux agrégats économiques, à la créa ti on 

d 'empl o is et, plus globalem~nt, au développement du pays (notamment, par ses effets 

d 'entra inement sur de nombreuses industries.) 

Au niveau des agrégats économiques. la contribution du BTP au produit intéri eur 

brute (PŒ), par exemple, est passée de 5,5% en 2001 à 6,2% en 2006. 6 Sa valeur ajoutée 

quand à e ll e, a atteint 37,2 milliards de dirhams (;:::;5,3 milli ards de doll ars 7) en 2007, ce 

gui représente un accroissement de 13% par rapport à l'année précédente. De plus, 

depui s 2001 , le secteur contribue pour plus de la moitié dans la fonnati on brute du 

capital fix e (FBCFl 11 draine un volume important d'inves ti ssement9
. Entre 2007 et 

2008, ce volume est passé de 97,53 milliards de dirhams (;:::; 13,9 milliards de do ll ars) à 

près de 106,9 milliards de dirhams (;:::; 15 ,27 milli ards de do llars). 

Au niveau de l 'emploi. le BTP est reconnu par la BMCE Bank (2006), comme étant 

le premi er secteur employeur au Maroc. Le no mbre d 'employés est passé de 839 000 en 

2007 (7 ,5% de la population active âgée de 15 ans et plus) à près de 904000 personnes 

en 2008 (8,02% de la population active âgée de 15 ans et plus). Cet accroi ssement 

représente une contribution à la création nette d 'emploi de l'ordre de 65 OOOnouveaux 

pos tes pour l'année 2008. 

(, Source: Mini stère des finances et de la pri va ti sa ti on. Directi on des études et des prév isions 
financières (2008). 

7 Nous utili serons un taux de conversion moyen de 1 doll ars ca nadi en ($) = 7dirhams (dh s) 
~ La FBCF mes ure le flu x annuel d'in vesti ssements (souvent matérie ls) réa li sés da ns le pays. 
9 Sou rce : Stati stiques du Mini stère de l ' habitat, de l' urbanisme et de l'aménagement de l'espace (2009). 
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Par ailleurs, le secteur participe activement à l' insertion professionnelle et l ' intégration à 

l'économi e moderne JO, dans le sens où il représente, pour une grande partie des hommes 

issus du flux de l'exode rurale (souvent analphabètes et sans aucune fonnation), le 

premier emploi exercé en milieu urbain . 

Au niveau du développement du pays. comme le BIP est plus ou moms relié à 

pratiquement toutes les branches de l'économie, il est évident que sa croissance va avoir 

certains «effets d'entrainement» sur de nombreuses industri es6 (par exemple, le c iment, 

les produits métallurgiques, la céramique, etc.). A ce propos entre 2002 et 2007, suite à 

la croissance du secteur du BTP, les ventes de ciment ont connu une croissance de 

50,7% et les ventes de l'acier de 71,5% Il. 

Cette constatation nous rappelle que le vieil adage: « Quand le bâtiment va. Tout 

va! »1 2 est toujours d 'actualité. D'ailleurs, aujourd'hui, au Maroc, le «bâtiment 

va» bien! Selon l'OCDE et la Banque Africaine de Développement (2008), le secteur 

du BTP a connu une forte expansion au cours des derni ères années. La croissance de la 

population marocaine (elle double tous les 25 ans) ainsi que la forte migration des 

ruraux vers les grands centres urbains y sont pour beaucoup. lis entrainent une forte 

augmentation des besoins en logements et en infrastructures socio-économiques (tel que 

les routes, écoles, hôpitaux, etc.). Pour répondre à ces nouveaux besoins, l'Etat alloue un 

budget relativement important à l'équipement du pays et initie de nombreux 

programmes d'habitat social et de développement d'infrastructures publics. 6 

10 Source: Contrat entre le gouvernement et la confédération généra le des entrepri ses du Maroc ainsi que 
la fédéra tion nationale du bâtiment et des travaux publics. (2004) 
Il Latifi , A. (2008, 28 Mars) 
12 Ci tation de Martin Nadaud, député Français et ancien ouvrier maçon. La citation originale est « Vous le 
savez, à Pari s, lorsque le bâtiment va, tout profite de son activité. » (Discours à l'Assemblée nationa le le 5 
mai 1850), altéré en « Quand le bâlimel1l va, loul va ». 

19 



2.1.4 Les entreprises marocaines du BTP 

2.1.4.1 Deux catégories d 'entreprises 

Se lon la Fédération Nationale du BTP (FNBTP), le secteur compte plus de 52 000 

opérateurs 13 regroupés en deux grandes catégories : les entrepri ses fo rmelles et les 

entreprises info rmelles. Le secteur formel compte 2 800 entrepri ses structurées et 

organi sées!-I. Bien que minoritaires, e lles j ouent tout de mên:te un rô le primordia l 

pui squ 'ell es réali sent plus des deux tiers du chiffre d 'affaires l5 du secteur. E lles couvrent 

la tota lité du territo ire national avec, tout de même, une importante concentration à 

Casablanca (22%), Rabat-Sa lé (1 7%) et Meknès-Tiflet (11 ,4%). Le secteur infomle l, 

quant à lui , regroupe la grande majorité des entrepri ses (plus de 96%). Elles sont 

dites « informelles» étant donné qu 'elles n 'ont pas comptabilité offi cie ll e et qu 'e lles 

n 'ex istent pas juridiquement : il s'agit du trava il au noir. On en retrouve environ 10000 

di sposant d ' un local et plus de 40000 non locali sées. 

Les entreprises du BTP évo luent donc, en grande partie, dans l' informel. Cette 

situation est d 'autant plus présente dans la branche du bâtiment où la majorité des 

logements construits annuellement (environ 65%) 16 sont réa lisés par l'auto-constructi on 

ou par des constructeurs non réglementa ires. Les ménages ont recours à ce mode de 

product ion dans le but de minimi ser les coûts d 'accès au logement. Cette constatation est 

très inquiétante compte tenu des normes de sécurité et de qua lité requi ses dans ce secteur 

et essentie lles à tout proj et de construction. 

Le Tableau 217
, à la page suivante, présente un pOlirait sommaire des entrepri ses du BTP 

au Maroc. 

13 Source: Stati stiques de la Fédérati on Nationale du Bâtiment et des Travaux Pu bli cs (FN BTP) au 
Maroc. 

14 O n utili se le terme « entrepri se structurée et orga ni sée» pour dés igner toute entrepri se qualifi écs et 
c lassées, ayant une exis tence juridique. 
IS Source: Mission Économique de Casablanca (2002 , 24 Octobre). 
16 Source: Tamouro, S. (2007) 

17 Source: Adapté de Mission Économique de Casablanca (2002, 24 Octobre). 
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Tableau 2 

Portrait des entreprises du secteur BTP au Maroc 

ENTREPRl SES DU BT P 

Le secteur in fo rmel 
Le secteur formel Entreprises 1 Entreprises 

(orga nisé) informelles 1 informel/es 
localisées 1 nOIl localisées 

Forme En majorité, ce sont des sociétés 
Entreprises sans 1 Entrepri ses 

jurid ique anonymes 
comptab ili té 1 indiv iduelle ou 
officielle 1 familia le 

10000 1 Plus de 40 000 
Nombre 2800 avec une majori té de PME (4 employés en 1 (2 employés en 

moyenne) : moyenne) 

i De 40 000 dhs à 

<50 000 dhs pour 
70 000 dhs 

< 1 0 mi ll ions de dirhams pour la 1 ( ::::: 6 153 et 10 769$) 
Chiffre 

grande majorité (env iron l ,54 
plus de la moiti é 1 saufpour les maçons 

d ' a ffa ires 
mi lli ons de do llars) 

des entreprises 
1 qui peuvent atteindre 

(::::: 7 692$) 1 160000 dhs 
1 ( ::::: 24 6 15$) 
1 

Ell es jouent un rô le primordial 
Rôle dans le dans le secteur puisqu'ell es Les entreprises du secteur informel se 
secteur réali sent 2/3 du chi ffre d 'affaires partagent la part restante. 

du secteur et 60% de l' emploi 

Se concentrent sur l'axe Rabat- Diffé rents centres urbains notamment l' axe 
Loca lisation Casablanca (prox imité des centres 

Rabat-Casab lanca 
de déc ision). 

Elles se positionnent sur les 
Se concentrent dans le marché de la 
constructi on d ' habitations traditionnelles 

produits les plus importants en 
étant donn é que cette branche est délaissée 

termes de valeur: routes, pi stes, 
par le secteur organisé. 

P rin cipales bâtiments industriels et 
activités commerciaux. En ce qui concerne 

Les principales activités sont : la 
maçonnerie, la menuiserie, la plomberie, 

les logements, ces entreprises ne 
l' insta llation électrique, 

s ' intéressent qu'aux immeubles et 
la peinture-vitrerie, la mosaïque-zelli ge et la 

bâtiments à usage de bureaux 
sculpture sur plâtre 
La plupart des 1 U n tiers des employés 

Autre: 
clients sont des ne sont pas 
particul iers l , " 1 remuneres. 
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2.1.4.2 Principales caractéristiques des entreprises du BTP 

Les entreprises marocaines du BTP se caractérisent et souffrent de certaines 

défaillances structurelles l8
, dont la taille modeste, la sous capitalisation, la précarité, la 

faiblesse de l'encadrement, l'importante dépendance à la commande publique ou encore 

le mode de gestion et d'organisation souvent inadapté l 9
. En réponse à cet inquiétant 

constat, en 2004, les pouvoirs publics, en collaboration avec la Confédération Générale 

des Entreprises (CGEM) et la Fédération Nationale du Bâtiment et des Travaux Publics 

(FNBTP) ont initiés un programme d 'aide visant à restructurer les entreprises du secteur. 

Revenons brièvement sur les caractéristiques des entreprises marocaines du BTp I 5
: 

- Une taille modeste : Malgré l'importance du secteur, la majorité des 

entreprises du BTP sont de taille modeste. En effet, selon les dernières données 

disponibles 15, en 2004, seulement 67 entreprises réalisaient un chiffre 

d'affaires supérieur à 50 millions de dirhams (::::: 7,14 millions de dollars). La 

majorité des entreprises (plus de 72% d'entre elles) réalisaient un chiffre 

d'affaires inférieur à 10 millions de dirhams20 (::::: 1,42 milli ons de dollars.) 

- La sous capitalisation: Plus d'un tiers des entreprises (39% plus exactement) 

ont un capital social de 100000 dirhams (::::: 14285 $) alors que seules 26% ont 

un capital supérieur à 1 million de dirhams (::::: 142 857$) . 

- Une création récente: La plupart des entreprises du BTP sont relativement 

jeunes. En effet, plus des deux tiers (soit près de 70 % d 'entre elles) ont moins 

de quinze ans d 'existence. Pourtant, cette situation n'est pas propre à une 

économie en émergence comme le Maroc. 

I ~ Source : Oudoud, L. (2006, 21 Mars). 
19Source: Contrat entre le gouvemement et la confédération générale des entreprises du Maroc ainsi que 

la fédération nationale du bâtiment et des travaux publics. (2004) 
20S0U rce: Tamouro, S. (2007). 
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- La précarité ou instabilité : Chaque année, de nombreuses entreprises 

disparaissent (avec ou sans dépôt de bilan). 

- La dépendance à la commande publique: L'activité des entreprises dépend 

fortement de la commande publique . En effet, environ 70% du chiffre d 'affaire 

du secteur du BTP est réalisé dans le cadre des marchés publics de l'Etat. 

- Faiblesse du niveau de formation des ouvriers et de l'encadrement 

Compte tenu des caractéristiques particulières du secteur, le recrutement des 

ouvriers se fait sur place (aux abords du chantier de construction). La main 

d 'œuvre est donc souvent analphabète et très peu qualifi ée. En ce qui concerne 

le niveau d 'encadrement technique, (c'est à dire le pourcentage d'ingénieurs , 

techniciens et cadres techniques dans un projet donné) le taux moyen demeure 

très faible21
. JI est estimé à 2% pour les cadres et 2,3% pour les techniciens22

, 

alors qu 'en Europe, par exemple il varie entre 13% et 15% 23 . 

- Les modes de gestion et d'organisation de l'entreprise inadaptés: Les 

entreprises sont souvent peu organisées, sous-équipées et leur mode de gestion 

est souvent archaïque et inadapté à la complexité et aux spécificités du secteur. 

Par voie de conséquence, elles sont impuissantes face aux entreprises 

étrangères mieux organisées et équipées et sont donc incapable de les 

concurrencer à tous les niveaux. 

Cette première pal1ie a soulignée deux particularités spécifiques au secteur du BTP : il 

est composé essentiellement de PME et on y réalise des projets. Les parties suivantes 

vont se consacrer tout d'abord à la PME puis au concept de « projet» et «gestion de 

projet». E lles vont apporter certains compléments indispensables à la suite de l'étude. 

2 \ Taux d 'encadrement technique= (ingénieurs + cadres techniques + techni ciens) / (ingénieurs + cadres 
techniques + techniciens + ouvriers qualifiés + ouvriers non qualifiés). 
22 Source: Contrat en tre le gouvernement et la confédération généra le des entrepri ses du Maroc ainsi que 

la fédération nationale du bâtiment et des travaux publics. (2004) 
23 Source: Tamouro, S. (2007). 
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Comme menti onné dans le chapitre précédent, au Maroc, l' industri e de la construction 

es t composée principalement de PME. Il semble donc judicieux de s' intéresser plus 

particuli èrement aux caractéri stiques de ces dernières. Le chapitre sui vant présente donc 

les pr incipales caractéri stiques des entreprises de petite et de moyenne tailles, appelées 

usuellement PME. 

2.2 Les PME 

Depuis plus de trente ans, l' intérêt porté aux petites et moyennes entreprises (PME) 

ne cesse croître. Le nombre grandi ssant de colloques, de revues spéc iali sées, de thèses 

de doctorat et d 'équipes ou d ' instituts de recherche atteste de l' importance du suj et 

(Torrès, J 998; Julien, 1994 ; D'Amboise, 1989). Aujourd ' hui , les PME représentent 

plus de 90% de l' ensemble des entreprises dans la plupart des pays du monde 

(All ali , 2008) et contribuent significativement à la croi ssance économique, à l' emploi, à 

la cohésion sociale et au développement local et régional (Juli en, 1994 et 2005; 

MDElE, 2006; OCDE, 2000). De plus, elles s 'adaptent mi eux aux structures 

économiques de la plupart des pays (Allali , 2008). Pourtant, e lles sont encore 

insuffisamment compri ses et présentent un potentiel de développement sous-exploi té 

(Allali , 2008) . Mais, avant d 'aller plus loin, il importe de définir les PME et de mettre en 

avant leurs principales caractéri stiques . 

2.2.1 Définition de la PME 

Dans les articles sci entifiques et les ouvrages portant sur le suj et, une grande diversité 

de définiti ons de la PME ont été proposées, mais compte tenu de la très grande 

hétérogénéité de ces entrepri ses (Julien, 1994 ; D 'Amboise, J 997; Torres, 1998), toute 

tentati ve d'une définition uni verse lle fut abandonnée. Pui squ ' il n 'ex iste pas de définiti on 

unique, utili sée et admise par tous (OCDE, 2005), il convient de choisir la définition des 

PME qui se prête le mieux au contexte de l'étude ou de la recherche (MDElE, 2006 ; 

Torres, 1997) . 
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Traditionne llement deux approches di fférentes sont utili sées pour définir le concept 

de PME - l'approche quantilati ve et l' approche qualitati ve- et une mul titude de critères 

leurs sont assoc iés (Alla li , 2008). Selon D 'A mbroise (1 989), en princ ipe, on s'appuie sur 

des considérati ons qua litatives pour proposer une définiti on des petites et moyennes 

entrepri ses, mais en pratique, on a généra lement recours à des critères quantitati fs bi en 

préci s. 

L 'a pproche, dite « quant itati ve» fa it référence à une carac téri sati on de la PME à 

partir de données numériques . Les critères de définition sont donc quantitati fs et portent 

essenti e llement sur les di fférents é léments constituti fs de l'acti vité de l'entrepri se (te l que 

le nombre d ' employés, le chi ffre d 'affa ires, ou encore, le tota l du bilan). C'est dans cet 

esprit que l'Organi sation de Coopération et de Développement Économiques 

(OC DE, 2000) définit les PME. Ce sont des « Entreprises indépendantes, qui ne sont 

pas des fi liales d 'autres entreprises et dont l 'effectif est inférieur à un nombre donné 

d 'employés. » 

L 'effecti f max imal (ou plafond) n ' es t pas fi xé car il peut varier d ' un pays à l'autre. 

C'est d ' aill eurs l' une des princ ipa les limites des critères quantitati fs . li s ne sont pas 

uni verse ls et peuvent varier d ' un pays à l'autre (OCDE, 2000 ; D 'Ambo ise, 1997), 

parfois d ' un secteur à l'autre (Alla li , 2008) et même d 'une organi sation à l'autre 

(D 'Ambo ise, 1997) . 

Au Canada, le critère quantitati f le plus utili sé pour définir une PME est la taille de 

l' o rgani sation. En effet, pour une grande pm1ie des organismes, dont Industries Canada 

et le MDElE (c ités dans MDElE, 2006), L1ne PME possède un effectif inféri eur à 500 

employés. O utre le critère de taille, Industri es Canada (2007), ajoute un second cri tère 

quantitati f, so it le chi ffre d 'affaires. Ce demier doit être infé ri eur à 50 millions de 

do llars. 
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Au Maroc, c'est la loi N° 53-0024 du 23 juillet 2002 fOnllant « la charte de la PME» 

qui constitue le cadre de référence. Elle définil les PME en adoptant les mêmes critères 

quantitati fs que ceux c ités plus haut (soit l ' effectif et le chiffre d 'affaire) mais avec des 

seuils nettement inférieurs. Ainsi, selon la loi N° 53-00 une PME marocaine do it: 

«Avoir un effectif permanent ne dépassant pas 200 personnes, et avoir 
réalisé, au cours des deux derniers exercices, soit un chiffre d'affaires 
annuel hors taxes n'excédant pas 75 millions de dirham/ 5

, soit un total de 
bilan annuel n'excédant pas 50 millions de dirhams 26». 

Pour être une considéré comme étant une PME, l'entrepri se peut choi sir de se 

conformer soit au plafond du ch iffre d 'affaires soit au plafond du bilan ann uel. Elle ne 

doit pas forcément respecter ces deux critères et peut, éventuellement, dépasse r l' un 

d 'entre eux. 

Toutefoi s, comme le souli gne Célier (2004), la majorité des organismes maroca ins 

n 'adoptent pas la définit ion de la PME régie par la loi N°53-00. En fait, chacun aménage 

sa propre définition, se lon son bon vou loir et sans aucune coordinat ion avec les chefs 

d ' entreprises et les groupements profess ionnels. C'est notamment le cas de 

Bank A l Maghrib 27 et du Groupement Profess ionnel des Banques Marocaines (GPBM) 

qui utili sent, certes, les même critères quantitatifs que la loi N°53 -00, mai s, avec des 

seuils différents. Ainsi, le nombre d'employés permanents do it « être inferieur ou égal 

à 250» et « le chiffre d'affaires inférieur ou égal à 75 millions de dirhams » ou a lors 

« le total du bilan doit être inférieur ou égal à 90 millions de dirhams » (ce qui 

représente approximativement 12,85 millions de dollars). 

24 Loi N°53-00 formant la cha rte de la petite et moyenne entrepri se étab lit par le Dah ir W 1-02-1 88 du 12 
Joumada 1/ 1423 , (23 Ju ill et 2002). Elle présente les règles légis lati ves de base qui rég issent la PM E au 
Maroc . So urce: http ://www.anpme. ma/ fr/en vi ronnement/ Rubrigue. aspx?idrub= 7 1 & idmod=20 
25 Le Dirham es t la monna ie na ti ona le du Maroc. Nous utili serons un taux de change moyen de 7 d irhams 
pour un dollars canad ien. Dans ee cas, la conversion nous donne un chiffre d 'affaire inférieur à 10,7 
millions de dollars . 
26 Un bilan annue l équi va lent à 7, 14 milli ons de do llars. 
27 Banq ue du Maroc 
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La loi N° 53-00 ne se limite pas aux critères quantitatifs pour définir une PME. Elle 

appréhende également les petites et moyennes entreprises marocaines de manière 

qualitative. Ainsi, la PME marocaine est une entrepri se autonome qui doit être : 

« Gérée et/ou administrée directement par les personnes physiques qui en 
sont les propriétaires, copropriétaires ou actionnaires, et qui n'est pas 
détenue à plus de 25% du capital ou des droits de vote par une entreprise 
ou conjointement par plusieurs entreprises ne correspondant pas à la 
définition de la PME ». Source: La loi N° 53-00 

Ceci nous amène à la seconde approche utilisée pour définir la PME, soit l'approche 

qualitative. Pour plusieurs auteurs, dont Julien (1994) et Eli e Cohen (200 1), les critères 

quantitati fs même s' ils sont faci les à utiliser, présentent plusieurs limites et ne se 

substituent qu ' imparfaitement aux critères qualitatifs. La preuve de cette imperfection 

est qu 'une entreprise définie à l'a ide de ces critères (comme par exemple, la taille et le 

chi ffre d 'affaire), peut être considéré comme étant une PME dans un secteur et une 

grande entreprise dans un autre secteur. La taille et le chiffre d 'affaire de l'organi sation 

ne suffi sent donc pas à capturer l'ensemble des caractéri stiques et des performances 

d'une entreprise de petite et moyenne dimension. Pour que la définition de la PME so it 

complète, il est nécessaire de faire appel à une part de « qualitatif » (MDEIE, 2006) en 

adoptant une approche plus organisationnelle des petites et moyennes entreprises. 

Ainsi , la PME est différente de la grande entreprises, compte tenu de cel1aines 

considérations quantitatives, mai s auss i parce qu'elle est « un tout où toutes les 

fonctions sont intégrées ou du moins très fortement reliées, et où le propriétaire­

dirigeant en contrôle tous les mpects, en dirigeant plusieurs fo nctions el, pour quelques­

unes, en y participant directement . » (Julien, 1994) . 

La parti e sui vante présente les principales caractéristiques qUI permettent de définir 

qualitativement la PME. 
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2.2.2 Principales caractéristiques de la PME 

Malgré l' hétérogénéité du monde des PME, les chercheurs s ' accorden t à di re qu ' e ll es 

ont des caractéristiques communes, et, une gestion bien spécifi ques, qui permettent, 

entre autre, de les di fférenc ier des grandes entrepri ses (Dandridge, 1979 

Welsh et White, 198 1 ; Julien, 1994 ; Ton'ès, 1998 et Torrès, 2002) . Le modèle de la 

PME proposé par Jul ien (1 994) fourni t six caractéri stiques « concrètes» pennettant de 

« cerner le concept PME». Etant donné qu 'e lles sont validées par la majorité des 

travaux de la di scipline des sciences de la gestion, elles nous serv iront de référence. Ces 

caractéristiques sont les suivantes: 

- La « taille à l 'échelle humaine » de l'organisation: Cette express ion est ut i li sée par 

Pierre André Julien (MDEJE, 2006) pour souligner deux aspects importants de la petite 

et moyenJle entreprise, soit, la ta ille réduite de l'organi sation et la structure 

organi sationnell e simple. En effe t, contrairement aux grandes entreprises, sOll vent 

fortement hi érarchi sées et formali stes, la PM E es t caractéri sée par des contacts directs, 

une di stance hi érarchique moindre (peu de pali ers hiérarchiques entre les empl oyés et le 

dirigeant de la PME) et des relations de travail plutôt infonnelles . 

- Centralisation de la gestion : Dans L1ne PME, la gestion et les pri ses de déci sions sont 

généralement centralisés (Juli en, 1994). L 'autorité se retrouve chez un nombre limité de 

personnes (Julien, 2000). Généralement, dans les petites entrepri ses, le pouvoir et la 

vision sont essentie llement centrés au ni veau du dirigeant (MD EJE, 2006) . 

- Faible spécialisation : Le degré de spéciali sation est re lati vement fa ibl e au niveau de 

la di rec ti on, des employés et équipements (Juli en, 2000). Dans certaines entrepri ses 

(notamment les plus peti tes) , on ass iste à une polyvalence des tâches. Le di rigeant et ces 

employés sont généralement capables de changer de poste de trava il ou de fonction 

aisément. 

- Stratégie intuitive ou peu fo rmalisée : Les stratégies utili sées par les dirigeants de PM E 

sont généra lement peu fo rt11alisées (Juli en, 1994), intuiti ves (J uli en, 2000), émergentes 
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(Mintzberg, H. Ah lstrand, B . et Lampel, l , 2005), c'est à dire opportunistes et fl ex ibl es 

plutôt que délibérées (Mintzberg, H. Ah lstrand, B . et Lampel, J. , 2005). Généralement, 

le dirigeant est suffi samment proche de ses employés pour leur expliquer oralement les 

changements de direction qu'il impose sans formaliser sa stratégie par écrit (Juli en, 

1994). Contrairement à la grande entreprise, la PME est suffisamment flexibl e pour 

sui vre ces changements avec une certaine rapidité d'adaptation . 

- Systèmes d 'infàrmation interne peu complexe et peu organisé: Le système 

d ' information interne est peu organisé et souvent plus ou moins informel (MDEIE, 

2006; Julien, 2000). Compte tenu de la proximité du dirigeant avec le personnel , le 

dia logue et le contact direct sont privi légiés aux mécani smes fODllels et écrits (Julien , 

1994). L ' infoDllation interne es t communiquée directement et sans dé lais aux membres 

de l'organisa tion (MDEIE, 2006). 

- Un réseau externe d 'infOrmation simple: Souvent, les contacts d 'affa ires (les clients, 

les fo urnisseurs ou les partenaires) font parti e des réseaux personnel s du diri geant ou des 

employés de la PME (MDEIE, 2006). De ce fait, la communication et la circul ation de 

l' information s'opère directement et simplement (Julien, 1994). 

2.2.3 La gestion des PME vue comme un « mix de proximité » 

Pour Torres (1997, b), la prox imité est « le mécanisme qui fonde la spéc ificité 

de la PME ». Elle est définit comme étant un : 

«Construit stratégique et organisationnel qui permet au dirigeant de la 
PME de maintenir son emprise sur l'entreprise et son évolution. Elle crée 
les conditions nécessaires à l'action dans une organisation centralisée, 
fa iblement spécialisée, dotée de .systèmes d'information interne et externe 
simples et privilégiant des stratégies intuitives ou peu forrnalisées. » 
(Source: Torres, 2000) 

Torres (2000) assimi le donc les petites et moyennes entrepri ses à une logique de 

proximité. Pour cela, il reprend chacune des caractéristiques classiques des PME (c itées 

précédemment) et \es interprète comme une forme particuli ère de proximité. La petite 
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taille de la PME, par exempl e, est conditionnée par une « proximité spatiale» 

(Torres, 2000). C'est pourquoi , la PME privilégie les re lations directes et simples avec 

ses employés et ses contacts d 'affaires et un marché re lativement proche. La fo rte 

centralisation du pouvoir autour du propri étaire-dirigeant, d 'un autre côté, peut être 

interprétée comme une « proximité hiérarchique » (Torres, 2000) . E ll e fac ilite la 

commun ication directe et verba le entre le dirigeant et ses employés qui à son tour réd ui t 

l' intérêt de créer des intermédi a ires (Torres, 2002). La po lyvalence (ou la fa ib le 

spécialisation des tâches) est une autre caractéristique de la gesti on d ' une PME 

(Julien, 1997; Torres, 2002) qui est interprété par Torres (2000) comme étant une 

« proximité fonctionnelle ». En effet, la prox imité induite par la fai ble décompos ition 

fo nctionne lle et la structure compacte de la PME, favorise les rencontres directes et 

répétées entre les membres de l'organi sa tion (Torres, 2002). Ainsi, chaque employé 

possède « une meilleure connaissance et une plus grande sensibilisation aux di vers 

problèmes de l'entreprise» (Torres, 2000) pui squ ' il est constamment « observateur des 

problèmes multiples qui se posent aux autres membres de l'entreprise» (Torres, 2000). 

En d 'autres m ots, c'est la proximité foncti onnelle qui favo ri se la polyvalence et la fa ib le 

spécialisation des tâches dans une PME. D 'autre part, l'aspect intuitif de la fo rmul ati on 

de la stratégie des PME ainsi que la préférence marquée pour le court terme peuvent être 

interprétées, comme une forte prox imité « temporelle» Torres (2000). Enfin , en ce qui 

concerne le système d ' infonnation interne et externe de la PME, s' il es t peu complexe et 

peu organisé (Jul ien, 1994) c ' es t simplement parce qu ' il es t régit lui auss i par un 

principe de proximité que Torres (2000) appelle «système d'information de 

proximité ». 

Torres (2000 et 2002) appréhende donc la gestion spécifique des PME comme un 

« mix de proximité ». La fi gure suivante présente un résumé des principa les 

caractéri stiques de la PME te lles que présentées dans MDE IE (2006) a insi que les effets 

de proximité associés à chacune d 'entre e lles d ' après Ton'ès (2002) . 
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Figure 2: Principales caractérist iques (spécificités) et formes de proximité des PME28 

En un mot, la proximité est « la condition nécessa ire au fonctionnement c lass ique de 

la PME» (Torrès, 2000). E lle est, à la fois , un facteur rassurant gui exerce un effet de 

réduction sur l ' incertitude pour les dirigeants de PME (Torrès, et Gueguen, 2006) et un 

facteur clé de la flexibilité et de la réactivité assurant la compétitivité des petites et 

moyennes entrepri ses (Levratto, 2004). 

Nous cherchons à déterminer les facteurs clefs de succès d ' un projet de construction 

au Maroc. Pour ce la, nous nous sommes intéressés, dans un premier temps aux 

pm1icularités du secteur de la construction au Maroc ainsi gu 'aux caractéri st iques des 

entrepri ses y œuvrant. Suite à cela, nous avons relevé deux particularités de l' industri e 

de la construction qui ont donne la direction de la suite de la revue de la littérature. 

Ainsi, avoir mis en exergue les particularités des entreprises du BTP, nous nous sommes 

rendus compte que le secteur était principalement composé de PME et contrairement aux 

n Source: Adapté de MDEIE (2006) et Torres (2002-0ctobre) 
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autres industries, on y réalise des projets . La prochaine partie abordera plus en 

profondeur le concept de projet et gestion de projet afin de mieux saisir les spéc ificités 

liés à la réa li sat ion d ' un projet et pemlettre par la suite de déterminer quels sont les 

fac teurs qui mènent à son succès. Avant d 'aborder le thème principal de notre recherche 

soit le succès d ' un proj et (de construction) il semble important de définir brièvement 

tous les concepts qui seront utili sé. 

2.3 Projet et gestion de projet 

Deux distinctions doivent être éc laircies à cette étape de la revue de la littérature 

(Cooke-Dav ies, 2002) . Tout d 'abord, comme le souli gnent De Wit (1988) et plusieurs 

autres auteurs, il est important de fa ire la di stinction entre le succès d'un projet (mesuré 

par rapport aux objectifs g lobaux du projet souvent à long terme et le succès de la 

gestion de projets (mesuré la plupart du temps avec les critères traditi onnels de 

performance so it le respect des coGts, du temps et de la qualité focalisant a insi sur le 

court terme (Munns et Bje irmi , 1996). Afin de mieux comprendre cette di stinction, il est 

nécessaire de développer des définitions spécifiques pour les chacun des tennes, soit, le 

proj et et la gestion de projet. 

2.3.1 Qu'est ce qu'un projet? 

L'état actuel de la littérature nous démontre clairement que le concept de projet est 

rarement défini de la même manière. Chaque auteur propose sa propre défi niti on. Nous 

en retiendrons deux. Tout d 'abord celle de C leland et King (1 983), deux auteurs qui ont 

grandement contribué à l'émergence de la gestion de projets comme di scipline. Le projet 

est défini comme étant « un effort complexe pour atteindre un o~jectif spécifique, devant 

respecter un échéancier et un budget, et qui, typiquement, ji-anchit des ji-ontières 

organisationnelles, est unique et en général non répétitif dans l'organisation» (traduit et 

cités dans Schmitt, 2008). En d 'autres mots, un projet consiste en un ensembl e de tâches 

interdépendantes consommant des ressources et permettant l'atteinte d'un objectif ou 

d'un but défini et spécifique (Munns et Bjeirmi , 1996) . Pour O'Shaughnessy (2006, a) , 
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« un projet correspond à la mise en œuvre d'activités spécifiques et temporaires ayant 

pour but la production de biens livrables uniques permettant l 'atteinte de résultats 

précis». 

De la multitude de définitions retrouvées dans la littérature, il ressort principalement 

que le projet possède certains traits caractéristiques que le Project Management lnstitute 

(2001) résume en une phrase: « un projet est une entreprise temporaire, décidée en vue 

de produire un résultat unique, produit ou senlice ». En effet, contrairement à une 

activité courante (souvent permanente), un projet est une activité temporaire c'est-à-dire 

qu ' il est réalisé pendant un laps de temps prédétemliné et limité. Le second caractère qui 

le différencie d ' une opération courante, est son aspect unique c'est-à-dire que le résultat 

de ce projet (produit ou service) n 'a jamais été réalisé auparavant et possède des traits 

qui le différencient de tout autre projet. 

Après avoir défini le concept de projet, nous aborderons maintenant le concept de 

gestion de projet. 

2.3.2 Qu'est ce que le management de projet? 

Selon Müller et Tumer (2007) chaque projet requiert différentes approches de gestion 

qui nécessite des procédures de management taillées sur mesure pour les besoins du 

proj et en question. La « gestion de projet » ou « management de projet » est l' une des 

principales réponses aux spécificités de la gestion en mode projet. En effet, c'est un 

processus visant à gérer le projet par l'application d ' une palette d'outil s et de techniques 

et permettant la réalisation et de contrôle des objectifs spécifique du projet 

(Munns et Bjeirmi, 1996). En d'autres mots , comme le souligne le Project Management 

Jnstitute (200 1) « le management de projet est l 'application des connaissances, des 

compétences, des outils et des méthodes, aux activités d 'un projet, en vue d'atteindre ou 

de dépasser les besoins et les attentes des parties prenantes du projet». Nous 
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ret iendrons, finalement , la définition de O'Shaughnessy (2006, a) qui semble la plus 

approprié pour les fi ns de cette étude: 

« D 'une façon simpliste, la gestion de projet consiste à bien faire le bon 
projet. D 'une façon plus conventionnelle, la gestion de projet consiste à 
mettre en œuvre un ensemble d 'habiletés, de processus, de méthodes de 
travail, d 'outils et de techniques appropriés de façon à maximiser 
l 'utilisation des ressources affectées aux différentes activités du projet afin 
que celui-ci soit à lafais efficient et efficace. » 29 

La définition de ces deux concepts précédents est essentielle à la compréhension des 

pages sui vantes. E lles porteront plus spécifiquement sur le succès d ' un projet et sur les 

éléments pouvant influencer positi vement cette réussite (soit les facteurs clefs de 

succès). 

2.4 Succès d'un projet: les éléments clefs 

2.4.1 Un concept ambigu: une histoire de perception 

Le premier élément marquant dans la littérature, c 'est qu ' il n 'existe aucune définition 

consensuelle du succès d ' un projet (Lavagnon, 2004). En effet, ce concept est si vague et 

ambi güe qu ' il est difficile de le définir de façon précise (Ahadzie, Proverbs et 

Olomolaiye, 2008). 

Tel qu ' indiqué ci-dessus, pendant des décennies, le succès des projets reposa it 

essentiellement sur le respect des contraintes de délai , de coût et de qualité qu 'Atkinson 

(1 999) nomme le « triangle de fer » ou encore le « triangle d 'or » (Westerveld , 2003). 

En d 'autres mots, le « succès d ' un projet » dépendait seul ement du « succès de la gestion 

de projet ». 11 suffi sa it alors, que le projet ne respecte pas une seule des contraintes de 

départ ou objecti fs de la gestion de projet (coût, qualité et délai) pour le considérer 

comme un échec (Belass i et Tukel , 1996). Cependant, les gestionnaires et chercheurs 

2Y O 'Shaughnessy, W. (2006) .Cuide méthodologiq/le d 'élaboration de la gestion de projet, 2" 
édition. . Tome 1. Troi s-Ri vières : Les Éditions SMG, page Il . 
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constatent rapidement que cette approche est trop limitative. En effet, de nombreux 

proj ets ayant connu des dépassements de délais ou de coûts s'avèrent, un peu plus tard, 

être un succès (Cooke-Davies, 2002) et vice et versa, des projets rencontrant toutes les 

spécificati ons requises, li vrés dans les délais, sans dépassement du budget, sont 

fi nalement considérés comme des échecs (Pinto et Sievin, 1988a ; Shenhar, Dvir, Levy 

et Maltz, 2001 ). Illustrons ces propos à partir de deux exemples concrets. Le projet de 

constructi on du Millenium Dôme de Londres, par exemple, a été réa li sé à temps et selon 

le budget initi al. Cependant, aux yeux de la population britannique (utili sateur finaux), il 

n' a pas généré l'admiration qu ' il était censé produire et a finalement été considéré 

comme un échec. D ' un autre côté, le projet de construction de l'Opéra de Sydney 

(S henhar, Dvir, Levy et Maltz, 2001 ; Thomsett, 2002) a largement dépassé le budget et 

les délais prévu du départ mais, l' impact qu ' il a généré était tellement grand qu ' il s'est 

révélé être un énorme succès aux yeux de la population . Aujourd ' hui , malgré échec 

cui sant de sa ges ti on de projet (Shenhar, Dvir, Levy et Maltz, 200 1), l'Opéra de Sydney 

est le plus célèbre bâtiment du XXème siècle3o. Les dimensions psychiques sont donc 

un élément important de la perception du succès . 

L ' ambigüité dans la détermination du succès d 'un projet réside donc principalement 

dans le fait que chaque parti e impliquée perçoit le succès ou l'échec différemment, selon 

ses intérêts, ses attentes et ses objecti fs propre (Munns et Bjeirmi , 1996 ; Belassi et 

Tukel, 1996) ; Lim et Mohamed, 1999; Shenhar, Dvir, Levy et Maltz, 2001 ; 

Thomsett, 2002 ; Ahadzie, Proverbs et Olomolaiye, 2008). Dans un proj et de 

constructi on, par exemple, chaque intervenant a des objectifs et des priorités 

parti culi ères. Un ingénieur, par exemple, peut considérer le succès en fonction du 

respect des spécifications technique, un comptable en foncti on du budget initi al, un 

architecte par l'aspect esthétique du bâtiment. 

De ces exemples, nous reti endrons qu 'en général, pour ceux qUI parti cipent à la 

réa li sa ti on du projet, la réussite dépend de l'atteinte de certains objecti fs prédétenninés 

30 Il est in scrit au patrimoine de l' humanité. Source: hltp://whc. unesco.o rg/ fr/ac tua lites/360 
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(Lim et Mohamed, 1999), tandis que pour le grand public le succès est généralement 

fondé sur la satisfaction des utili sateurs. Le succès possède donc deux composantes: le 

résultat (réa li sa tion) d'une part et les attentes (aspirations) d'autre part. Si le résultat 

sa ti sfait totalement les attentes , il constitue un succès max imal (Dvir et Lechler, 2004).a 

2.4.2 E fficience et efficacité 

Sans prétendre proposer une définition complète du succès des projets, plusieurs 

auteurs (Oisen, J 972 cités dans Atkinson, 1999 ; O'Shauglmessy, 2006, a) font un 

rapprochement avec les concepts d 'efficience, et d'efficacité. Un proj et est alors 

considéré un succès s ' il est à la foi s effici ent et efficace. (Belout, 1998 ; 

O ' Shaughnessy, 2006, a).L 'efficience , en contexte de projet, correspond au respect de la 

qualité, du temps et des coüts du projet au cours de sa période de réalisation . Quant à 

l'efficacité, elle correspond à l 'a tte inte des buts ou des résultats ciblés par le projet au 

cours de sa période d ' exploitation. (O ' Shaughnessy, 2006, a) . Pour reprendre les propos 

de cet auteur, l'efficience c'est« bien faire la chose» et l'efficacité c'est «faire la bonne 

chose ». Ainsi , pour réussir son projet, une organi sation doit se préoccuper de deux 

é léments importants. E lle doit s ' assurer, d ' une part, d 'exécuter le projet dans le respect 

des variables qualité, temps, cout et d 'autre part, que le projet réalisé rencontre les 

résultats attendus au cours de sa phase d 'exploitation (O'Shaughnessy, 2006, a). 

2.5 Les critères et facteurs clefs de succès 

2.5.1 Définitions et distinctions 

Même s' i 1 n ' ex iste aucun consensus quant à la défi nition du succès d ' un proj et, les 

auteurs et chercheurs en gestion de projet reconnai ssent l'ex istence de deux concepts 

importants : les «critères de succès» et les «facteurs clefs de succès» (Müller et 

Tumer, 2007) La distinction entre les deux est très importante (Belassi et Tukel , 1996 ; 

Cooke-Davies, 2002). 
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Le Cambridge Advanced Learner's Dictionary 31 définit un critère comme étant une 

norme qui permet de juger, de déc ider ou de faire face à quelque chose. 

« A standard by whieh youjudge, deeide about or deal with something » 

Les critères de succès des projets représentent donc un ensemble d'éléments permettant 

de mesurer ou juger le succès d ' un projet (Lavagnon, 2004). Quand certains critères 

peuvent être commun aux différents types de projets (Lim et Mohamed, 1999) d ' autres 

varient en fonction des objectifs et caractéristiques propre à chacun d 'entre eux 

(Ahadzie, Proverbs et Olomolaiye, 2008). Généralement, les critères class ique utili sés 

pour mesurer le succès, sont ceux cités précédemment ; soit le respect du coùt de la 

qua lité et des déla is initiaux (Atkinson, 1999) auxquels s' ajoutent certains critères 

qua litatifs te l que la sati sfaction des utilisateurs fin aux ou encore la satisfaction des 

autres parti es prenantes (Lim et Mohamed, 1999; Lavagnon , 2004). 

D'autre pa rt, Cambridge Advanccd Learner's Dictionary 32 défini un facteur comme 

étant un fait ou une s ituation qui influe sur le résultat de quelque chose. 

« A faet or situation which influences the resuft of something » 

En contexte de proj et, les facteurs critiques (ou facteurs clef) renvoient à des faits ou 

circonstances sur lesquelles le gestionnaire peut jouer pour influencer directement sur le 

succès du proj et. 

Compte tenu du fait que notre recherche est orientée vers la détermination des facteurs 

clefs de succès dans une organisation en mode « projet », il est indiqué de nous 

concentrer d 'avantage sur ce concept et de chercher ce que la 1 ittérature présente à ce 

propos. 

31 Source: http ://dictionary.ca mbridge.org/ 
32 Source: htt p://dictionary .ca mbridge.org/ 
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2.5.2 Les facteurs clef de succès 

Depuis la fin des années 1960, les chercheurs en gestion de projet tentent de 

comprendre et surtout, déterminer quels sont les facteurs clefs qui mènent à la réuss ite 

d ' un proj et (Cooke-Davies, 2002). La définition de ce concept varie selon les auteurs, 

nous citerons celle énoncée par Leidecker et Bruno (1984) cité et traduite par 

Rajaobelina, Durif et Ricard (2007). Les facteurs clés de succès sont vus comme 

des « caractéristiques, conditions ou variables qui, lorsqu 'elles sont correctement 

suivies, maintenues et gérées, peuvent avoir un impact significatif sur le succès d'une 

firme dans un secteur donné. » Ainsi, ils peuvent être défini s comme étant des « leviers 

sur lesquels le gestionnaire de projet peut jouer pour accroÎtre les chances de succès du 

projet » (Lavagnon, 2004). 

Ce sont Slevin et Pinto (! 986) qui proposent la première base sc ientifique assoc iée 

aux facteurs clefs de succès. Ils fournissent ainsi une li ste de dix facteurs clés de succès 

33qu ' il s considèrent « contrôlables » (traduits dans Lavagnon , 2004) : 

1. La mi ss ion du projet 

2. Le soutien de la direction générale 

3. La planification et les échéanciers 

4. L'écoute des clients 

5. Le personnel 

6. Les tâches techniques 

7. L'approbation du client 

8. Le pilotage et la rétroaction 

9. La communication 

10. La gestion des problèmes 

33 Version o ri g ina le : 1) Proj ect Mission, 2) Top Management Support, 3) Project Schedule/Plan , 4) C li ent 
consultati on, 5) Personn el, 6) Technica l Tasks, 7) C li ent Acceptance, 8) Monitoring and Feedback, 9) 
COllllllunica ti on and 10) Troubleshootin g. 
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De plus, Pinto et Slevin (1 988b) ajoutent quatre facteurs qu ' ils considèrent 

« incontrôlables» par l'équipe de proj et (traduits dan s Lavagnon, 2004) soit: 

Il . Les com pétences du chef de proj et 

12 . Le pouvoir et les enj eux po litiques 

13 . L 'environnement 

14. L ' urgence 

Pour Munns et Bje irmi (1996), les princ ipaux fac teurs c lefs de succès d 'un proj et 

sont les sui va nts : les objectifs, l' admini strati on du projet, les ti ers, les relations avec les 

c li ents, le personn el, les contrats, les accords juridiques, la politique, l'efficacité, les 

conflits et enfin , les bénéfices . 

O'Shaughnessy (2006, a) de son côté, traduit et adapte les fac teurs clefs de succès de 

Sievin et Pinto (1988a). li s sont au nombre de di x, so it : 

1. La m ission du projet 

2 . Le soutien de la haute directi on 

3. Plani fica tion des acti vités 

4 . Communi cation continue lle avec le cli ent à différentes étapes du proj et 

5. Les ressources humaines 

6. L'experti se technique 

7. Doter l'organi sa ti on de processus de méthodol og ie et de standards de gestion de 

proj et 

8. Le sui v it et le contrô le de l'exécuti on du projet et la gesti on des modifications 

9. La communi cation avec les princ ipa les parties prenantes du projet 

10. S'assurer de la capacité organi sationne lle à entreprendre le projet. 

De plus, il s' avère que des facteurs c lefs de succès cités précédemment j oue un rôle 

important à une étape bi en préc ise du cycle de vie du projet (Pinto et Siev in , 1988b ; 

Lavagnon, 2004 et O ' Shaughnessy, 2006, a). Le Tablea u 3 de la page sui vante présente 

les fac teurs c lefs les plus influents et importants pour chacune des phases du cyc le de v ie 

d ' un proj et. 
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Tableau 3 

Princ ipaux facteurs clefs de succès se lon les différentes phases du cycle de vie d ' un projet 

FA CT EU RS C LEFS D E SUCCES 
C YC L E DE V IE D'UN PROJ ET 

Slevin et Pinto ( 1988 b) O ' Shaughn essy (2006, a) 

1. La miss ion du projet 1. La miss ion du projet 

4 . L'éco ute des cl ient s 2. Le sout ien de la ha ute d irectio n 

4. Comm unicat ion co nti nue lle avec le client à différentes étapes du proje t 
PI-IASE 1 : 

5. Les resso urces humaines 
C O NCE PT ION ET ÉVA L UA l' ION UU 

6. L'expe rt ise tec hni que 
PROJ ET 

7. Doter l'organ isa tion de processus de méthodo logie et de standards de gestion de proje t 

9. La co mmunicati on avec les pri nc ipa les part ies prenantes du proj e t 

10. S ' assurer de la capac ité organisatio nn ell e à entrep rendre le proje t 

1. La miss ion du proj et 3. P lanilication des activ ités 

2. Le soutien de la d irection générale 4. Communication continuel le avec le c lient à d ifférentes étapes du proj e t 

7. L'a pprobation du c li ent 5. Les ressources hUl11u ;nes 
PH ASE 2 : 

PLA NIFICATIO N 
14. L'urge nce 6. L'expe rti se tec hnique 

7. Doter l'organi sation de processus de méthodo logie ct de standards de gesti on de proj et 

9. La commu ni ca ti o n avec les principa les part ies prenantes du proj et 

10. S 'assurer de la capacité organisati o nn ell e à entrep rendre le projet 

1. La mission du proje t 4. CO lll lll unieati on continue lle avec le c lient à différentes étapes du projet 

3. La planification et les éc héa ncie rs 5 . Les ressou rces humai nes 
P I-IA SE 3 : EX ÉCUTION/ R ÉA LISATIO N 

S C l \' 1 ET C ONTR Ô L E 
4. L -écoute des cli ent s 7. Doter l'organ isation de processus de mét hodo log ie et de standards de ges tion de proje t 

6. Les tôches tech niq ues R. Le suivit et le contrô le de l'exécutio n du projet et la gest ion des moditicat ions 

10. La gest ion des prob lèmes 9. La communication avec les principales pan ics prenantes du projet 

I l . Les compé tences du chef de projet 

PH ASE 4 : EXPLO IT ATIO N ET 
1. La missio n du proj e t -1. Communica tion con tinuelle avec le cli ent à di fférentes étapes du projet 

ÉVA LUATION DE LA PE RFORMA NC E 
4. L'écoute des cli ents. 7. Doter l'organisa tio n de process us de méthodo log ie et de standards de gestion de proje t 

Dt} PROJ ET R ÉA LI SÉ 
6. Les tâc hes tec hni ques 8. Le suivi t ct le contrôle de l'exécution du proje t ct la gesti on des mod iti catio ns 

9. La co mmun icat ion avec les princ ipa les parties prenantes du projet 
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Dans le monde de la construction, plus particuli èrement, nous retiendrons les écrits 

de Sandivo, Coy le et al ( 1992) (cités dans Boucher, 2002) . Il s identifi ent, sept facteurs 

mais seulement quatre sont critiques pour le succès d'un proj et et d'une o rga ni sa tion de 

construction. 11 s'agit de: 

Une équipe de trava il bi en organi sée et une chimie de groupe (développée à 

partir des activités et des objectifs) 

L'expérience du dih geant en management de construction ; 

La communicati on 

E t enfin , une sé ri e de contrats avec des spéci a lités vari ées qui stimul e les intérêts 

et les aspirati ons de l'équipe de trava il ; 

Malgré la multitude de critères et de facteurs c lefs de succès issues de la littérature en 

gestion de proj et, il est imposs ibl e d 'en obtenir une li ste définiti ve, complète, adéq uate 

et applicable à tous les proj ets. En effet, compte tenu du caractère unique et de la 

complex ité de chaque proj et, il est impossible de déterminer théoriquement tous les 

facteurs c lefs de succès (Belass i et Tuke l, J 996 ; Cooke-Davies, 2002; 

Westerfeld, 2003; Hyvari , 2006). Cependant, de nombreux auteurs, notamment 

Be lassi et Tuke l (1 996) constatent qu 'en général , le succès ou l' échec dépend rarem ent 

d ' un seul facteur clef de succès mais plutô t d ' une combina ison de plusieurs facteurs 

c lefs de succès à di ffé rentes étapes du cycl e de vie du proj et. Une nouve lle approche est 

a lors élaborée . E lle cons iste à réali ser des regroupements universe ls des facteurs clefs de 

succès afin de dégager plus facilement les é léments (ou groupes de facteurs) sur lesquels 

le succès repose. Cette approche commence à fa i re sa place dans la 1 ittérature. (Be lass i 

e t Tuke l, 1996; Lim et Mohamed, 1999; ou encore, Westerve ld, 2003). 

Belass i et Tuke l (1 996), par exemple, regroupe les facteurs cl efs de succès sui vants 4 

ty po logies di stinctes: les fac teurs relatifs à l'environnement extern e ; les fac teurs re la ti fs 

à l'o rgani sati on ou l'environnement inteme ; les facteurs re lati fs au dirigeant et à l'équipe 

de projet e t enfin , les fac teurs re lati fs au proj et. 
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Westerfeld (2003) de son côté, démontre le lien entre les critères, les fac teurs clef de 

succès et le type de projet et en conclut que pour chaque type de projet il faut établir un 

mi x de critères et de fac teurs clefs de succès spécifiques. Il identifie alors six groupes de 

critères: (a) Résultats du projet (temps, coüt et qualité), (b) l'appréciati on du c li ent, (c) , 

l'appréciation du personnel du projet, (d) l' appréciation des utili sa teurs fi naux, (e) 

l'appréciation des contrats avec les partenaires et (f) l'appréciation des parti es prenantes 

11 identi fie éga lement sept groupes des fac teurs clefs de succès: (1 ) Leadership et 

l'équipe, (2) la politique et stratégie, (3) le management des parti es prenantes, (4) les 

ressources, (5) les contrats, (6) la gestion de proj et et enfin (7) les fac teurs externes. 

Enfin , Hyvari (2006), reprend la même typologie que Belass i et Tukel ( 1996) .11 

regroupe dans un premi er temps les princ ipaux facteurs c lefs trouvés dans la li ttérature 

en foncti on de leur li en avec le projet, l'organi sation, l'environnent externe, le 

gestionnaire et enfin, les membres de l'équipe de projet. Par la sui te, il détermine les 

fac teurs les plus critiques de chaque groupement. Il en ressort par exempl e, que 

l' engagement, les habiletés à coordonner et le leadership sont les fac teurs cri tiques se 

rapportant aux gestionnaires. Pour l'équipe de projet, il s ' agit de l'engagement, la 

communication et les expéri ences techniques . En ce qui concerne le projet lui-même, les 

principaux acteurs sont les buts et l' objecti f c lair, l'engagement des uti 1 isa teurs et les 

ressources fin ancières et matéri elles . Les principaux résultats de la recherche sont 

présentés au Tableau 5 

Le Tableau 4 et le Tableau 5, bien que non exhaustif résume la recension de la 

littérature sur le succès et les facteurs de succès d 'un projet. 
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Tableau 4 

Tableau synthèse des facteurs clés de succès retrouvés dans la littérature 

AUTEU RS TITRE ÉLÉMENTS IMPORTANTS 

Les pri ncipa ux facte urs clefs de succès: 

Objectifs clairs 

Engagement de l'équipe de projet envers des objecti Cs 

Baker, Gestionnaire de projet présent 

Murphy et Financement adéquat 
Fisher, 1983 Foc/ors a/feeling proj ee/ 

Capacité adéquate de l'équipe de projet cité dans slleess 
Bellas i & Préc ise estimation initiale des couts 

Tukel (1996) 
Difficu ltés de démarrage minima les 

Planification et contrôle technique 

Taches 

Absence de bureaucratie 

Les pri ncipaux facteurs clefs de succès: 

La mi ss ion du projet 

Le soutien de la direction générale 

La p lanificati on et les échéanci ers 

L' écoute des clients 

Le personnel 

Pinto et 
Critical Sliceess Factors Les tâches techniques 

Sievi n, 1988b 
Across the Projee/ Life L'approbation du client 

Cycle. 
Le pilotage et la rétroaction 

La communication 

La gesti on des problèmes 

Les compétences du chef de projet 

Le pouvoir et les enj eux po litiques 

L'environnement 

L'urgence. 

Sandivo, Les facte u rs critiques au succès d'un projet de 

Grobler, construction 

Parfi tt, • Une équipe bi en organisée; 
Guven is Cri/ieal s llccessfae/orsfor • Une séri e de contrats avec des spéc ia lités variées qui 

Coy le, 1992 cons/rue/ion projee/s. stimule les intérêts et les aspirations de chac un ; 
cités dans • Circulati on de l' informati on entre les d iflërents 
Boucher intervenants 
(2002) 

Expérience pertinente du dirigea nt en managemcnt; 
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Tableau 4 

Tableau synthèse des facteurs clés de succès retrouvés dans la li ttérature (suite) 

AUTEU RS T IT RE ÉLÉMENTS IM PO RTANTS 

Facteurs clefs de succès: 

les objectifs 

l'admin istration du projet 

les tiers (th ird part ie) 

les re lations avec les clients 
M unns et 

The role of projecl management Les ressources humaines 
Bjeir mi , 

1996 
in achieving projecl SIICceSS Les partenariats ou contrats 

Les accords juridiques 

la politique 

l'e ffi cacité 

les conflits 

les béné fi ces 

Distin gue 4 typologies des fac teurs de succès : 

Il Ne lllframelvork fo r de lermining 
• Facteurs relatifs à l'env ironnement ex terne; 

Belass i et • Facteurs re lati fs à l'organisation 
T ukel, 1996 

crilical slIccess(fa illlrefaclors 
inprojecls. • Facteurs relati fs au dirigeant et à l'équipe de 

projet; 

• Facteurs relatifs au projet. 
Demontre le lien ent re les critères et fac teu ,'s 
clef de succès et le type de projet. Po u r chaque 
type de projet il faut un mi x de cri tères et de 
facteu rs clefs de succès, 

Il identifie 6 groupes de critères : 

Résultats du projet (temps, cout et qua lité) 

Appréciation du client 

The Projecl Excellence 
Appréciat ion du personnel du projet 

Appréciation des uti lisateurs fin aux 
Weste r fe ld, Model®: linking s1lcces criteria 

Appréciation des contrats avec les partenaires 2003 and crilical sllcceSsfaclor. 
Appréc iation des parti es prenantes 

Il identifie éga lement 7 groupes des facte urs 
clefs de succès, 

Leadership et équ ipe 

Poli tique et stratégie 

Management des parties prenantes 

Ressources 

Contrats 

Gesti on de projet et l'environnement. 
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Tab leau 4 

Tableau synthèse des facteurs clés de succès retrouvés dans la littérature (suite et fi n) 

AUTEU RS TIT RE ÉLÉMENTS IMPORTANTS 

Facteurs clefs d e succès : 

La mi ss ion du projet 

Le soutien de la haute directi on 

Plani fi cat ion des acti vités 

O'shaughn essy, 
Guide 

Commun ication cont inuelle avec le c li ent à différentes étapes du 

2006, a 
mélhodologique 

projet 

Traducti on et 
d'élaboration Les ressources humaines 

adpatat ion de 
el de gestion de L'experti se tec hn ique S iev in et Pinto 

1988a 
projet Doter l'organisation de processus de méthodologie et de standards 

de ges tion de projet 

Le suivit et le contrôle de l'Exécution du projet et la ges ti on des 
modifi cations 

la com muni cati on avec les principales parties prenantes du proje t 

S'assurer de la capac ité organisationnell e à ent reprendre le pro jet. 
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Tableau 5 

Tableau comparati f entre les fac teurs clefs de succès retenus par Belass i et Tukel (1996) 

et Hyvari (2006) 

BELASSI ETTUKEL( 1996) HYVA RI (2006) 

Habilité à dé léguer l' autorité Engagement 

Habi leté à négoc ier Habileté à coordonner 

Habil etés de coo rdinati on Leadership 

Percepti on de son rôle et 
responsab ilité Compétences 

Compétences Gestion situationnelle 

Facteurs se Engagement Habi leté de déléguer l'a utorité 

rappo rta nt a u Gesti on du changemcnt 
gestio nn a ire de 

Percepti on de son rô le e t responsabilités 
p.-ojet 

Confi ance 

Avoir une expérience passée pcrtinente 

Résolution de con fl its 

Habileté à négoc ier 

Gesti on des contrats 

Autre communicati on 

Connaissance techni que Engagement 

Compétences en communicati on Conununication 

Facteurs se Sources dc di rri cultés Expérience techniques 
,"a ppo rta nt II 

Engagement Pi lotage et rétroac tion 
l'éq uipe de projet 

Gesti on des conflits 
Autre compétences (scope) connues par 
les membres 

Envergure et va leur But et objectifs clair 

Activité uni que Engagement des uti lisateurs finaux 

Ressources fin ancières et matérie lles 
Densité du projet adéquates 

Cyc le de vie Planifi cati on ou ca lendri er réali ste 
Facteurs se 

Urgence Densité du résea u du projet 
rapporta nt a u 

p rojet Avoir des limites ou fronti ères claires 

Acti vité du proj et unique 

taill e et va leur 

Urgence 

Cyc le de vie du pro jet 
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Tab leau 5 

Tableau comparatif entre les facteurs clefs de succès retenus par Be lassi et Tukel (1996) 

et I-lyvari (2006) (sui te et fi n) 

BELASSI ETTUKEL( 1996) H YV ARI (2006) 

Support du haut diri geant Support de la haute direction 
Organisation et description de taches 

Facteurs se Structure organisati onnelle projet claires 

rapportant à Support du dirigeant fonctionne l Structure organ isationnell e de type projet 
l'orga nisation Excell ence comme but Comité de pilotage 

Support des gestionnaires fonct ionnels 

Champion 

Politique Client 

Economique Environnement technologique 

Facteu,"s se 
Social Sous-traitants 

rapportant à Technologie Environnement économique 
l'environnement Nature Env ironnement socia l 

extern e 
Cli ent Compétiteurs 

Concurrents Environnement po l it ique 

Sous-tra itants Nature 

Les facte urs clefs de succès retenus par Hyvari (2006) sont classés par ordre décroissant 

d ' importance dans le Tableau 5 ci-dessus. Le rang de chacun est accordé en fonction de 

la fréquence des réponses des répondants. Les facteurs surlignés en gris représentent 

donc les principa ux facteurs clefs de chaque groupement. 
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CHAPITRE III - CADRE CONCEPTUEL 
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3.1 Le modèle de recherche général 

Que pouvons-nous ressortir de cette brève réflex ion sur le succès des entreprises et 

des acteurs dans un environnement de projets? Nous retenons qu'il es t possible d'avoir 

un impact sur le succès d 'un projet; cependant, cette quest ion est complexe dü à la 

perception indi viduelle qui s'en dégage. Par conséquent, une des ex igences de la gestion 

de projet consiste à bien connaître les attentes et les aspirati ons de toutes les parties 

prenantes . 

La présentation de notre revue de la littérature nous a permis d ' adopter deux modèles 

de recherche théoriques; il s'agit du cadre conceptuel général et du cadre conceptuel 

spéc i fiqu e. Le cadre conceptuel général identifi e les groupes de va ri ables susceptibies 

d 'avoir un impact sur le projet étudi é. Le cadre concephlel spéc ifi que quant à lu i, 

présente en détail des éléments vi sant l' identification des fac teurs c lefs de succès du 

proj et Sa la Al Jadida. Suite à ce la, les objecti fs de recherche sont fo rmulés en li en avec 

ce cadre conceptuel spécifique. 

Précédemment, il a été question d'identifi er dans la littérature les fac teurs les plus 

suscepti bles d 'avoir un impact sur le succès dans une organi sation. Notre attention s'est 

portée sur le travail de Belass i et Tuke l ( 1996). L'objecti f cette étude n'est pas 

d 'identi fier tous les facteurs clefs poss ibles mais de montre r que l' identification de 

groupes de fac teurs critiques est suffi sante pour une meilleure évaluati on du succès des 

proj ets. En effet, l' un des avantages du groupement est que même s' il est di ffi cile 

d ' identifier les facteurs spécifiques de certains projets ou certaines organisations, il est 

plus fac ile de just ifier si le succès est reli é à un groupe plutôt qu 'un autre. Pour réa li ser 

leur modèle, les auteurs ont regroupé, dans un premier temps, les fac teurs clefs de succès 

en quatre dimensions regroupant la plupart des fa cteurs retrouvés dans la littérature: 

1. Les fac teurs re li és à l'organi sa tion 

2. Les facteurs reli és au projet lui même 

3. Les fac teurs re li és au gestionnaire de projet et aux membres de l'équipe de proj et 

4. Les fac teurs reliés à l'environnement externe 
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Selon Belassi et Tukel (1 996) la typologie présentée par ce modèle (Figure 3) permet 

de regrouper et classifier les facteurs clefs de succès tout en présentant les di fférentes 

relations entre chaque groupe. Ainsi un facteur dans un groupe peut influencer un ou 

plusieurs facteurs d 'un autre groupe. C'est la combinaison de plusieurs facteurs qui 

mène au succès ou à l'échec d ' un projet. 

De plus, le modèle se veut suffi samment fl ex ibl e pour pouvoir s'adapter à la situation 

spécifique de chaque gestionnaire, qui peut y inclure des facteurs spécifiques qu'il 

trouve critique à son projet. C'est dans cette optique que notre cadre conceptuel 

spécifique a été défin i. En défi nitive, le modèle Belassi et Tukel (1996) illustré à la 

Figure 3 c i-après, contient ce qui es t stri ctement nécessaire à la compréhension du 

succès et des facteurs clefs de succès dans un env ironnement de projets . 

50 



Croll/Je de raCleUrS 

Facteurs se rapportant au gestionnaire de 

projet 
- Habilité à dél éguer l'autorité 

- Habileté à négocier 
- Habiletés de coord ination 
- Perception de son rôle et responsabili té 
- Compétences 
- Engagement 

Equipe de projet 
- Connai ssance technique 
- Compétences en communication 

- Sources de diffi cultés 
- Fn!!a!!ement 

Facteurs se rapportant au projet: 
Envergure et va leur 
Activité unique 
Densité du projet 
Cycle de vie 
Urgence 

Facteurs se rapportant à l'organisation 

Support du haut dirigeant 
Structure orga ni sationnelle projet 
Support du diri geant fo nctionnel 
~y (·p l1 p nrp rf"l rnrn p hllt 

Ré/Jonse du svslèl1/e 

Consultation et acce ptation du cl ient 

Performance du directeur de 

projet 
- Planification et calendrier efficace 

- Coordination et communication 
effi cace 

- Compétences managéri ales efficace 

- Surveill ance et contrôle efficaces 

- Utili sation effic ace des technologies 

Est imé préliminaire des proj ets 

Di sponibilité des ressources 
(H L1m aines, matériell es, finan c ières 
et équipements.) 

SUCCES OU ECHEC 

Fizure 3 .' Modè le de Be lassi et Tukel (1996), traduit et adapté. 

Croupe de/acteurs 

Facteurs se 
rapportant à 

l'environnement 

externe 
- Politique 

- Économique 
- Socia l 
- Techn olog ique 
- Nature 

- Cli ent 
- Concurrents 

- Sous-traita nts 

51 



3.2 Le cadre conceptuel spécifique 

Ce chapitre cons iste à définir les principaux concepts utilisés dans la présente étude et 

desquels nous dégagerons les variables à mesurer sur le terrain afi n de répondre à notre 

question de recherche, et nous vous la rappelons: 

« Quels sont lesfacteurs de succès qui 0111 ù~/lllel1cé le projet Sala AI Jadida? » 

Dans notre ana lyse conceptuelle, nous retenons les principaux facte urs généralement 

retenus dans la littérature relativement à l'environnement externe, l'organi sation , le 

projet, le gestionnai re de projet et l'équipe de projet te l qu'illustré par Belassi et Tukel 

( 1996) . Considérant les particularités du secteur à l'étude, les dix facte urs clefs de succès 

de Slevin et Pinto (1988 b) sont également intégrés au modèle. La Figure 3 présente le 

modèle spécifiq ue de recherche. JI est constitué de : 

- variables individuelles (l es valeurs, les habiletés, les attentes, etc .) 

- variables organisationnelles (i 1 s'agit de variables ou des fac teurs internes dont 

l'entreprise dispose pour atte indre ses buts et objectifs.) 

- variables techniques (il s'agit des facteurs associés à la gestion du projet, comme 

par exemp le, la planification et les échéanciers. En d ' autres termes se sont les 

facteurs internes avec lesq uels le gestionnaire de projet et son équipe peuvent 

jouer pour influencer le succès du point de vue technique. 

- variables de l 'environnement externe (po litique, économique, soc iale, clientèle, 

concurrentie lle etc.) ou les facteurs externes à l'entreprise. 

3.2.1 Facteurs liés au projet lui-même 

Ce groupe met en reliefs les principaux facteurs clefs de succès associés aux 

parti cul arités du projet. Pour Nadim, (1989), cités dans Mustapha et Naoum (1998), dans 

l' univers de la construction, les variables reliées au projet sont au nombre de six : le type, 

la ta ille, la complexité, la durée, le taux et le type de construction. Ces variables sont 

représentés dans le modèle de Belassi et Tukel ( 1996) par le terme « Envergure ». La 

taille , la va leur et le caractère unique des activités d ' un projet sont de vrais casse-tête 
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pour le gestionnaire de projet (Belassi et Tukel, 1996). 11 semble donc important de les 

inclure dans notre modèle. D'autre part, le succès d'un projet dépend en grande partie de 

l'arrimage avec la stratégie de l'entrepri se. En effet, le projet doit s ' inscrire dan s la 

poursuite de buts stratégiques et bien évidemment réa liser un profit acceptab le pour 

l'entrepri se. Le Tableau 6, ci-dessous présente les principaux fac teurs c lefs de succès 

reliés au projet utilisés dans cette recherche. 

Tableau 6 

Principaux facteurs clefs reli és au projet 

FACTEURS LIÉS AU PROJET 

• Envergure du projet et va leur 
• Activité unique 
• Contribution à la stratégie 

3.2.2 Facteurs liés au management de projet: gestionnaire et équipe de projet 

3.2.2.1 Le gestiol1naire de projet 

Avoir un directeur de projet ne va pas garantir la réuss ite. Ce demier do it avoir un 

certain nombre de compétences et d ' habiletés afi n de guider le reste de l'équipe vers 

l'attei nte des objectifs initiaux menant au succès du proj et. La construction est une 

industrie ou les gestionnaires des projets jouent un rôle crucial (Mustapha et Naoum, 

1998). En effet, gérer un projet de construction est souvent très complexe impliquant la 

coordination de plusieurs interactions et taches nécess itant des compétences spécifiques 

à chaque étape du projet (lwashita 2001, c ité dans Pesa maa , Eriksson, et Hair, inéd it). 

Afin de mener à bien le projet, le gestionnaire de projet doit donc maîtri ser certa ines 

habiletés de coordina tion mais aussi de négociation. 11 doit éga lement faire appel à une 

multitude de méthodes et outil s techniques axés sur le succès de la gesti on de projet 

(c'est-à-dire le respect du temps, du coOt et de la qualité.) La li ste des facteurs 
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« contrôlables» par le gestionnaire de projet présenté par Slev in et Pinto (1 988b) Y est 

associée. 

3.2.2.2 L'équipe de projet 

Tous les membres de l'équipe doivent être engagés à la réussite du projet. Il s doivent 

avoir un certa in nombre de compétences et d ' habiletés à réa li ser de nombreuses tâches 

techniques afin d 'a tteindre les objectifs initiaux et assurer la réussite du projet. Compte 

tenu du fa it que le client joue un rô le maj eur sur le succès ou l'échec d 'un projet, il est 

primordi al de l' intégrer au début du processus. Le but étant de mi eux définir les attentes 

et les besoins des futurs c lients. De plus, afin de favori ser l' information de qualité, la 

communi cation entre les di fférents intervenants (équipe de projet) la communi cation est 

essentielle. Le Tableau 7, ci-dessous présente les principaux facte urs clefs de succès 

re liés au management de projet, utilisés dans cette recherche 

Tableau 7 

Principaux facteurs clefs re liés au management de projet. 

FACTEURS LIÉS AU MANAGEMENT DE PROJET 
Gestionnaire de oro iet ou dirigeant Equipe de pro iet 

• Défini tion claire de la miss ion • Le personnel : l'équipe de projet. 

• La planifi cation et les échéanciers • La communica tion 

• Le pilotage et la rétroaction . • L 'écoute des c li ents 

• Habiletés de coordination • Engagement 

• Habiletés de négociation • Compétences et tâches techniques 

• Engagement 

• Compétences et tâches techniques 

• La gesti on des problèmes 

3.2.3 Facteurs liés à l'organisation 

Le soutien de la di recti on générale est l' un des principaux facte urs de réussite pour 

de nombreux chercheurs (S lev in et Pinto, 1988b, O'Shaughnessy, 2006a, Be lass i et 

54 



Tukel , 1996, Hyvari, 2006). Compte tenu de son importance, ce facteur est donc 

sélectionné pour ce modèle. Importance de connaitre la culture propre à l'entreprise 

(O'S haughnessy, 2006, a). De plus, comme mentionné dans la littératu re, la structure 

organi sationnell e en mode projet présente des particulari tés de gestion spécifiques 

identifiées comme critiques au succès (Hyvari , 2006). Enfin, la culture d 'entreprise est 

une dimension essentie lle de l'organi sation que nous nous devons d ' intégrer au modèle. 

Le Tableau 8, à la page suivante, présente les principaux facteurs clefs de succès reliés à 

l'organi sation utilisés dans cette recherche. 

Tableau 8 

Principaux facteurs clefs liés à l'organisation 

FACTEURS LIÉS À L'ORGANISATION 
• Le soutien de la direction générale 
• Structure organisationnelle: projet 
• Culture d'entreprise 

3.2.4 Facteurs liés à l'environnement externe 

La conception de l'entrepri se comme système ouvert en interaction avec des éléments 

extérieurs incite les gestionnaires à s' intéresser de plus en plus aux réalités de la société 

environnante. Du point de vue de l'environnement global, notre modèle comportera 

l' envi ronnement économique, social et politique (sous le nom : le pouvoir et les enjeux 

politiques). A ce sujet, le pouvoir et les enjeux politiques, constitue un facteurs 

« incontrôlable » par le gestionnaires de projet ( Slevin et Pinto, 1988 b) mais pourtant, 

pour de nombreux auteurs, il reste l' un des principaux facteurs clefs de succès des 

proj ets. Compte tenu de l'objet d 'étude (projet de constructi on Sala Al Jadida) les c lients 

et les sous traitants sont intégrés au modèle. Le Tableau 9, ci-dessous présente les 

pri nci paux facte urs c lefs de succès rel iés l'environnement uti li sés dans cette recherche. 
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Tableau 9 

Princ ipaux facteurs clefs liés à l' environnem ent ex terne 

F ACTEURS LIÉS À l'ENVIRONNEMENT 
EXTERNE 

• Economique 

• Social 
• Le pouvoir et les enj eux politiques 

• Sati sfaction et approbation du cli ent 

• Sous-traitants 

Suite aux pages précédentes, nous avons é laboré un cadre conceptue l spécifi que 

présenté à la F igure 4 , ci dessous. Comme nous pouvons le constater il regroupe les 

pr incipales catégories mi ses en lumière dans les pages précédentes. On retrouve donc 

quatre ca tégori es de fac teurs c lefs de succès : (1 ) Les fac teurs re li és à l'environnement 

ex terne, (2) Les fac teurs reli és à l' organi sati on, (3) Les facteurs reli és au management de 

proj et e t enfin , (4) Les facteurs reli és au proj et lui -même. 

Les fl èches représentent les sens dans lesquels s'exerce l'influence. Pour le cas des 

fl èches no ires, e ll es sont toutes à double sens et représentent l' influence exercée par les 

di fférents fac teurs clefs d 'une catégorie sur ceux d 'une autre catégori e. Par exemple la 

fl èche à doubl e sens entre l 'organi sation et le proj et indique que les facteurs c lefs de 

succès li és au proj et ont une influence sur les fac teurs clefs de succès liés à 

l'organi sation et vice versa. De plus, comme on peut le constater chaque catégorie 

présente une fl èche en direction du succès. Cette dernière est à sens unique puisque seuls 

les fac teurs clefs peuvent influencer le succès et non l ' inverse. 

Les cerc les rouges représentent la proximité, entre deux ou plusieurs catégories. 

Considérant que le p rincipe de proximité (Torres, 2000) peut avoir une influence sur le 

succès, chacun des cercles est assoc ié à une fl èche rouge en direction du SUCCÈS 

représentant éga lement le sens de l' influence . 
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3.3 Objectifs spécifiques et proposition de recherche. 

Compte tenu du caractère unique et de la complex ité de chaque projet, la littérature en 

gestion de projet ne présente aucune li ste de facteurs clefs de succès, adéquate et 

appli cable à tous les projets . Cependant, e lle a permi s d ' identifier certa ins groupes de 

fac teurs c lefs transférables à l'objet d 'étude. Suite à la présentat ion de notre cadre 

conceptuel spécifique et afin de répondre aux questions de recherche de la présente 

étude, les objecti fs spécifiques sont élaborés. Ces derniers sont au nombre de quatre: 

Objectif #1 : Décrire l' évo lution du projet Sa la AI Jadida, en banli eue de Rabat 

au Maroc, de 1995 à nos jours. 

Objectif #2 : Déterminer l' influence (ou l' impact) de l' intégration de variables 

techniques (axée sur la ges tion de projet) sur le succès du proj et. 

Objectif #3 : Déterminer l' influence (ou l' impact) de l' intégrati on de variables 

organi sationnelles sur le succès du projet. 

Objectif #4: Déterminer l' influence (ou l' impact) de l' intégrati on des variables 

extem es sur le succès du projet. 

Pui sque cette recherche est ex ploratoire, e ll e ne cherche pas à vérifier des hypothèses 

poss ibles . Cependant une proposi tion, ou a priori, a guidé notre ana lyse de la co llecte 

au traitement des donn ées: 

Comment l'approche entrepreneuriale et le mode de gestion de type PME ont-ils 

contribués au succès du projet Sala AI J(ulida ? 
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CHAPITRE IV - METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE 
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La revue de littérature et le cadre conceptuel présentés aux chapitres précédents nous 

permettent de dresser un portra it des principaux concepts li és au succès d ' un projet et de 

dégager certains groupes de facteurs ayant une influence directe sur cette réuss ite. Cette 

parti e se concentre sur la descripti on de la méthodologie adoptée tout au long de la 

recherche. Ce volet présentera donc la stratégie de la recherche, le choix de 

l'échantill on, les instruments de mesures et enfin , le déroul ement des diverses acti vités 

re liées à la collecte et au traitement des donl1ées 

4.1 Stratégie de recherche 

4.1.1 Type de recherche 

L 'obj ectif de cette recherche consiste principalement à décrire et étudier l'évolution 

du projet Sala AI Jadida, en banli eue de Rabat au Maroc, de 1995 à nos jours, pui s de 

déterminer les facteurs c lefs de succès qui ont contribué à sa réussite. Ce dernier est 

porté dans un premi er temps sur la description d ' un phénomène (le projet Sa la Al 

Jadida) pui s par la suite sur la découverte et la compréhension des fac teurs re liés au 

succès de ce projet. Dans cette seconde partie, compte tenu de l'ambigüité et de la 

subj ectiv ité du concept de succès, la démarche adoptée est résolument exploratoire 

(Gauthi er, 2004). Miles et Huberman (2003) confirment que cette démarche const itue 

généralement une bonne stratégie face à un phénomène nouveau. C'est le cas de notre 

recherche. En effet, pui sque chaque projet dans sa définiti on même, est unique et 

complexe, la déterminati on des facteurs cl efs de succès du projet Sa la A I Jadida 

constitue par ce fa it un phénomène nouvea u. 

D ' un autre côté, pui sque nous cherchons à tirer des conclusions à partir 

d ' observations sur le terra in afin de les généra li ser à une catégorie de populati on ci bl e 

qui partage des caractéri stiques semblables, l' approche adoptée est inductive 

(Pettersen, 2001 ). C'est la réa lité qui est à la recherche de théori es (Gauthi er, 2004). 

Dans notre cas, les résultats de notre recherche permettront d ' avoir une idée plus po intue 

et plus c la ire des fac teurs qui ont influencé le succès du projet Sa la A I Jadida. La 
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généra li sa tion des résultats sera limitée aux PME marocaines de la construction réali sant 

des projets du m ême type c 'est-à-dire la constmcti on de grands ensembles de logements 

socIaux . 

4.1.2 L'étude de cas comme méthode qualitative de recherche 

Notre obj ecti f de compréhension des fac teurs menant au succès du proj et Sala AI 

Jadida te l qu ' il es t subj ectivement perçu et construit par les acteurs et les parties 

prenantes du proj et s' inscrit dans l' optique d ' une approche dite « qua lita ti ve». La 

méthode qua litative cherche notamment à explorer un phénomène en profondeur, à en 

comprendre la structure et le rô le du contexte sur son fonctionnement (M iles et 

Hubennan, 2003 ; Des lauriers, J 99 1). D'autre part, e lle est la seule à rendre access ibl e la 

vision holi stique (Einsenhard t, ] 989) c'est-à-dire: 

« Une vision qui permet non seulement d 'en arriver à des descriptions 
détaillées des situations et des évènements, mais aussi d 'acquérir une 
connaissance approfondie du comportement des acteurs qui y évoluent, des 
sentiments qu 'ils éprouvent ainsi que des interactions qui les lient. » 

Source: Gagnon (2005) p.l. 

Compte tenu de l' ambi guïté et de la complexité du phénomène étudié, l'approche 

qua litati ve sembl e tout à fait indiquée. 

D 'autre part, c'est par l'entremi se de l'étude de cas, te lle qu ' opérationna li sée par 

Einsenhardt (1 989), que notre stratégie de recherche est mi se à contribution. La méthode 

des cas est une méthode de recherche en sciences humaines (Yin , 1994) qui « donne 

accès à une compréhension profonde des phénomènes, des processus qui les composent 

et des acteurs qui en sont les parti es prenantes» (Gagnon, 2005). A cette étape du 

processus deux solutions s'offrent au chercheur: l'étude d ' un cas unique ou l' é tude de 

cas multiples (Pette rsen, 200 J, Yin , 1994, E isenhardt, 1989). Le cas unique est préconi sé 

par Yin ( 1994) dans tro is s ituati ons spéc ifiques : pour tester ou compl éter une théori e, 

pour révél er un phénom ène non rare mai s diffi c il ement accessibl e à la communauté 

scientifique, ou encore s i le cas est extrême, rare, voire unique. L 'objet de cette étude 
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repose sur cette troisième situati on compte tenu du caractère unique de chaque projet, 

mais éga lement du caractère situati onne lle du concept de succès. Ce lte recherche pOlie 

donc l'ana lyse approfondie d 'un cas unique et prédéterminé34 (le cas Sa la Al Jadida) , 

tout en le comparant avec certains de ses aspects les plus s ignifica ti fs de la littérature 

semble la méthode la plus appropri ée. 

4.2 L'échantillon 

La littérature mentionne qu ' il ex iste deux approches dans l'é laborati on d ' un 

échantillon, il s'agit de l'approche probabili ste et l'approche non probabi li ste 

(Pettersen, 2001 ; Gauthi er, 2004). Dans notre contex te, notre cho ix s'es t porté en faveur 

d ' une approche non probabili ste c'est-à-dire que l'échantillon n'es t pas cho isi 

a léatoirement (Gauthi er, 2004), il repose sur le jugement personnel du chercheur 

(Malhora, 2004). Cette technique d ' échantillonnage es t fac ilement compréhensible, 

maniable et permet de réali ser une reche rche à moindres coûts et dans un laps de temps 

rédui t (Gauthi er, 2003). Elle fo urnit éga lement des estimati ons fiab les par rapp01i aux 

parti cularités de la population à étudi er (Malhotra, 2004). 

L 'échantillon est donc composé de la plupart des représentants du proj et étud ié. JI 

comprend c inq acteurs clefs du projet et tro is utili sateurs finaux. Par acteurs du projet, 

nous entendon s une représentati on de toutes les personnes ayant travaillé sur 

l'élaboration, la conception et la mi se en œ uvre du projet (par exemple: les 

gestionna ires, le groupement architecte, les urbanistes, les ingénieurs, etc .) . Par 

« utili sa teurs fin aux », nous entendons les cli ents où les habi tants des logements et de la 

ville de Sa la A I Jadi da . 

Comme pour la plupart des études quai itatives, la ta i Ile de l' échanti lion est 

volontairement restreinte cependant chaque intervenant est étudié en profondeur dans 

son contex te de vie (Deslauri ers, 199 1). 

34 Eisenhardt ( 1989) suggère que le ou les cas é tudiés dans le cadre d ' une recherche ind uc ti ve ne soient 
pas choisis de man ière a léatoi re ("While Ihe cases may be chosen randomly , randOi Il seleClion is neilher 
necessm y . nor even preferable " p. 537). 
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4.3 La cueillette de données 

Pour s'assurer de la va lidité des données recueillies lors d ' une étude de cas un ique, il 

est primordi al d 'avoir recours à de multipl es méthodes de coll ecte de donnée 

(Gagnon, 2005). La cueill ette de données s'est fa ite princ ipa lement sur le s ite 

(à Sa la A I Jadida- M AROC). Elle a débutée par une visite de la ville et une revue 

sommaire de la documentation offi c ie ll e du projet (documents de presses, plans et dev i s, 

étudé de fa isabilité et évaluations en cours de proj et et à la fin du proj et. ). Cec i a permi s 

de réajuster le cadre conceptue l en fo ncti on d 'éléments spéc ifiques au proj et 

Sa la AI Jadida. Par la suite des entrevues (indi vidue lles) semi dirigées ont été réa li sées 

auprès des di fférents intervenants constituant d 'échantillon menti onné c i haut. 

4.3.1 Entrevues semi dirigées 

4.3.1.1 Choix de l'instrument 

Nous avons cho isi l'entretien semi-dirigé étant donné que cette méthode de c ueill ette est 

appropriée à une étude exploratoire qua litati ve. E ll e fournit une in formati on riche, de 

qua lité et permet d 'observer l'enthousiasme et les actes spontanés des répondants, 

(Gauthi er, 2004). Nous retenons ce type de collecte de données car e lle permet une plus 

grande liberté de paro le aux intervenants. « Le stUet peut tout dire et chaque éléments de 

son discours a une certaine valeur car il renvoie de faço n directe ou indirecte à des 

éléments analytiques de l 'objet de recherche» (Thiétart, 2007) . D ' autre part, l'entrevue 

semi-dirigée assure un me illeur contrô le de la compréhension des questions et de la 

qua lité des réponses. Le chercheur, peut a lors adapter son di scours et ces questi ons selon 

les personnes rencontrées. Cette technique, va donc permettre de recueillir une plus 

grande quantité d ' information soul ignant la perception des acteurs et des parti es 

prenantes quant aux critères et aux facteurs de succès du projet. 

Bien év idemment, les hi sto ires recue illies ne sont pas synonymes d'une réa lité 

abso lue. Tout di scours prend ancrage sur du préconstruit pel111 ettant ainsi au répondant 

de porter une appréciation subj ecti ve sur des fa its présentés par un di scours part iculi er ce 
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que partagé. Le di scours et l' information produite par les témoignages recueilli s sont 

donc constitués de représentations construites, ce que Grize (1 985) appell e le 

« préconstruit culturel partagé », par lequel les acteurs sociaux (les interviewés et le 

chercheur) défini ssent et refl ètent leurs environnements. 

4.3.1.2 Déroulement 

Des entrevues semi-dirigées d'une durée approx imative 90 minutes ont été menées 

auprès chacun des huit répondants. Évidemment, ces entrevues ont été pl ani fiées de 

façon individuelle pour éviter que les réponses d'un répondant ne viennent contaminer 

les réponses d ' un autre. Des rendez-vous ont été pris pour les entrevues en accord avec 

les personnes interviewées en leur laissant le libre choix quand à la date et l 'heure de la 

rencontre. De plus, pour limiter les bruits et toute di stracti on secondaire, mais auss i pour 

créer un climat de confiance favorable à la di scussion, chaque entrevue s'est déroulée 

dans un endroit clos (en général, e lle a eu li eu au bureau des répondants). Pour év iter les 

problèmes de traduction et faciliter la codifi ca tion et l' analyse, les conversa ti ons se sont 

déroulées en français. Tous les répondants maîtri sant parfaitement cette langue. Enfin , il 

convient de préciser que les personnes interrogées ont été assurées de la confi denti alité 

du traitement des données avant chaque entrevue, et ont à ce titre signé un formulaire de 

consentement. Comme le recommande Thi étart (2007) suite à l'approbati on des 

répondants, les entrevues ont été enregistrées à l'aide d ' un dictaphone et transcrite en 

verbatim peu de temps après. Néanmoins, durant les entrevues, des notes ont été prises 

sous formes de remarques ou d ' observati on sur le di scours tenu par le répondant. 

4.3.1.3 Le guide ou protocole d 'entrevue 

Afin d 'assurer le bon déroulement des entrevues, nous avons élaboré un protocole 

d ' entrevue à partir de notre cadre conceptuel et des données primaires du projet. Même 

si la fi nalité premi ère de la méthodologie adoptée est de partir d 'observa tions du terra in 

pour tirer des conclusions, Eisenhardt (1 998) reconnaît qu ' il est bi en souvent imposs ibl e 

de se détacher comp lètement de tout courant théorique ex istant. A partir de ce constat, 
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l' auteur déclare que certaines va riables clés, mises en évidence par la littérature 

existante, peuvent être utili sées à la seule conditi on de ne pas ex primer d 'hypothèses ou 

re lati on entre e lles. 

Le guide d 'entrevue est donc constitué de questi ons ouvertes ayant pour objecti f de 

diriger le participant vers les principaux thèmes à explorer. La première parti e se voulait 

plus formelle et consista it à demander aux partic ipants certa ins é léments de base les 

identifi ant et indiquant leur vécu et leur ·rôle et perception du projet. Afi n de retirer le 

max imum d ' info rmations nouvelles de chaque rencontre, la deuxième parti e était 

beaucoup moins struchlrée mais plutôt adaptée à chaque interlocuteur en fonction de 

rôle et de ses connaissances du projet. Cette étape est s'appuie sur une grille d 'entrevue 

regroupant les principaux facteurs clef de suces issues de la littérahlre ex istante. Ell e 

fac ilite la conversation et dirige les intervenants vers les thèmes assoc iés à leur 

connaissance. Finalement, après avo ir effectué une brève récapitulati on des principaux 

éléments du di scours de l' intervenant, la troi sième p3l1ie se concentrait princ ipalement 

sur certaines idées complémentaires ou attentes fo rmulées par les répondants. Le 

protoco le d'entrevue est présenté à l' Annexe A. 

4.3.2 Autre sources d'information 

Comme mentionné auparavant, malgré la multitude et la ri chesse de l'informati on 

obtenue par le bi ais des entrevues, il nécessaire d 'avoir recours à d 'autres méthode de 

collecte de données (Gagnon, 2005). La recherche documentaire, par exemple, est 

souvent, très utile à la co llecte d ' information de nature hi storique. Ell e comprend di vers 

communiqués et présentations du projet, des publica tions médiati sées, des documents 

offici els, des artic les de presse, divers sites web et enfin des publications inédites. 

Pui sque l'objecti f premier est de décrire le Projet Sa la Al Jadida de sa création à nos 

jours, l' intégration de cette documentation au processus de collecte de données semble 

convenue. Elle permet de minimiser les bi ais de subj ecti vité des chercheurs et des 

répondants en corroborant les informations foumies par les répondants (Gagnon, 2005). 
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4.4 Du terrain à l'analyse: le traitement des données 

Une des princi pa les difficultés des données qualitatives demeure dans leur traitement 

et leur ana lyse (Eisenhardt, 1989, Huberman et Miles, 2003, Yin, 1994) . En généra l, 

dans ce genre de recherche les données sont abondantes et éparpillées. E lles sont 

constituées de mots, de phrases, et de notes dem andant tous à être organi sés afin de 

donner un sens à ce que l'on veut comprendre ou expliquer. Même s' il n 'ex iste aucune 

recette mirac le, il est tout de même possible d 'utili ser une où de plusieurs stratégies pour 

analyser les données recueillies (Yin, 1994) . Les prochaines pages présentent les 

stratégies de tra itement et d 'analyse des données pour lesque lles nous avons optés dans 

le but de mener à terme la présente recherche. 

Pour Eishenhardt (1989), le traitement des données est l'étape la plus importante et la 

plus codifi ées de l'étude. Dans le cas de cette recherche, ce traitement a sui vit trois 

phases di stinctes telles que décrites par E ishenhardt (1989). La première phase consistait 

à préparer les données. Pour cela, les entrevues ont été retranscrites permettant d'obtenir 

la base de données brute. Par la suite, les transcriptions ont été segmentées par fiches (ou 

c itations nommées « quotation » dans le logiciel Atlas Ti) et rentrées dans le logiciel 

d'analyse de données qualitative Atlas Ti. Durant la seconde phase les données ont été 

codifiées. Chacune des fiches a donc été codée à partir d ' une grille de codage 

préétablie. Les résultats de cette codification ont été reportés sous la forme d ' une 

matrice de données sous Excel. Enfin, la dernière phase, appelé triangulation, repose sur 

une analyse de contenu basée sur les réponses des répondants. Revenons plus en détai l 

sur chacune des phases du tra itement des dOlmées . 

4.4.1 La préparation 

Les entrevues enregistrées sur un magnétophone ont été retranscrites au mot près, 

dans des fi chiers Word . Tous les arrêts, intonat ions de la voix, les rires ou encore les 

interjections ont également été notés . Su ite à cette transcription, et a fin d 'assurer la 

pertinence des données recueilli es, ces derni ères ont été épurées (Gagnon , 2005) ou 
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condensées (Miles et Hubennan, 2003). Ainsi, le début des entrevues (contenant la 

phase de présentation du chercheur et de la recherche) et les remerciements situés à la 

fi n de l 'entrevue ont été suppri més . Le corpus, ou base de données brute, a insi formé, 

éta it consti tué de 50000 mots représentant environ 90 % du contenu des entrevues. Les 

données ont été rentrés dans le logiciel A tlas Ti et segmentée en fi ches (appe lées 

« quotation » dans le logiciel) d ' une longueur de 160 mots. Cette taill e a été choisie 

comme norme pour toutes les entrevues, car elle représente en moyenne la longueur du 

d iscours des répondants avant une pause ou avant de passer à un autre sujet. Chaque 

fic he ainsi obtenue, a été codi fié indi vidue llement à raison d ' un maximum de 10 codes 

chacune. 

4.4.2 La catégorisation: codification 

Suite à la segmentation des données recuei lli es, chaque fi che, a été cod ifié 

indi vidue llement, en fo nction de notre problématique et de nos questions de recherche. 

Le processus de codi fica tion a consisté à attribuer un ou plusieurs codes spécifi ques à 

chaque fic he, en imposant tout de même une limite de 10 codes par fiche. A insi, tous les 

passages des entrevues ayant tra it à un même suj et, se sont vus attribuer le mêm e code. 

Pour ce fa ire, une grille de codage comprenant une brève description de chaque code a 

été utili sée. Cette dernière a été déve loppée dans un premier temps à l'aide de notre 

cadre conceptuel. A insi les codes généraux établi s correspondent aux fac teurs c lefs de 

succès spécifiés mis en lumière par notre cadre conceptuel. Par la sui te, lors d 'une 

seconde lecture, des codes supplémentaires (c'es t-à-dire des facteurs clefs de succès) ont 

émergés, permettant a insi de coder l'ensemble des sujets cités par les répondants. Au 

fi na l, la grille de codage, présentée à l'Annexe B, est composée de 61 codes et des 

défi nitions associées à chacun d 'entre eux. Enfi n, avons donc procédé à une codi fication 

fi na le de toutes les données à partir de cette grille d 'ana lyse. 

II est important de mentionner que tous les extra its d'entrevue (ou fic hes) a ll1S1 

codi fiés ont été traités au moyen du logic iel d' ana lyse de données qualitati ves, ATLAS. 

Ti 6. Cet outil d 'ana lyse développé par les insti gateurs de la théori sation ancrée est 
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pal1iculi èrement bien adapté à la démarche que nous poursui vons pui squ ' il penuet de 

produire de la connaissance à partir de l'observati on des faits, plutôt qu 'en foncti on 

d 'une logique déductive. JI penuet, par exemple de repérer tous les extraits des entrevues 

se rapportant à une même catégorie, ou encore, d 'établir le nombre d 'occurrences et de 

cooccurrences d 'un code. De plus, il met en év idence les codes redondants, ce qui 

permet de les éliminer plus rapidement. Toutes ces infonnations nous permettront de 

répondre à nos questions de recherche. 

Au terme du processus de codification, le corpus d ' entrevues comprenait 306 fi ches 

d ' une longueur moyenne de 160 mots pour un tota l de 50000 mots . Pour coder ces 

fi ches, 61 codes ont été uti 1 isés générant au total 815 occurrences, ce qui représente en 

moyenl1e 3 codes par fiche. Ces résultats ont été reportés sous la forme d'une matrice de 

donnée. On y retrouve, en colonne les 61 codes retenus et en li gnes les 306 fi ches. Cette 

matrice de données brutes est réali sée à partir de données binaires : le chi ffre 1 indiquant 

la présence du code et le 0 marque l'absence du code de la fich e concernée. Un extrait 

de cette matrice es t présenté à l'Annexe C. 

4.4.3 La triangulation ou la démarche d ' analyse des résultats 

Dans une étude de cas, la triangulation des données es t une étape particulièrement 

importante en raison des multiples méthodes de collecte de données (Gauthi er, 2005 ; 

Yin, 1994). En général , la triangulation des données, par la mise en comparaison de 

données obtenues par deux ou plusieurs méthodologies di ffé rentes (de type qualitati f et 

quantitati f) permet d'augmenter la puissance de l'interprétation. Les résultats de cette 

étude s 'appuient principalement sur une analyse quantitati ve des fi ches codées 

triangulées à une analyse qualitative du contenu de ces fi ches. Ainsi, par l'utilisati on de 

mesures et d'observations di fférentes, nous rédui sons les bais reliés à chacune des 

méthodes. Cette approche « multi-méthode » permet de corriger les erreurs de mesure et 

d'augmenter la va lid ité des analyses . 
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4.4.3.1 Analyse quantitative 

Dans un premier temps, les résultats de cette recherche ont été étudi és en fonction de 

deux variba les soit le taux d 'enrac inement ( ou taux d 'occLllTences) et la densité. 

4.4.3.1.1 Analyse du taux d 'enracinement 

La première analyse quantitative utili sée a consisté à tri er les codes à partir de leur 

fréquence d ' utili sati on afin de dégager une tendance (Gagnon, 2005). Pour éviter de 

perdre le lecteur dans de nombreuse données non significatives et donc non pertinentes 

pour la recherche, la loi de Pareto a été utili sée (Mêlé, 2007), permettant ainsi de mettre 

en évidence les codes les plus importants et donc les plus s ignifi cations sur lesquels il 

fa ut concentrer l'analyse . Afin d 'obtenir un diagramme de Pareto (loi du 80/20), dans un 

premi er temps, les codes ont été rangé par ordre décroissant en foncti on de leurs 

OCC UITences, pui s, la fréquence cumulée du corpus a été calculée. Le diagramme ainsi 

obtenu est donc constitué d'hi stogramme (représentant le nombre d 'occurrences de 

chaque code) et d 'une courbe (représentant la fréquence cumulée). Le côté gauche de 

l' axe vertica l contient le nombre d 'occuITences de chaque code, le côté dro it représente 

la fréquence cumulée et enfin l'axe horizontal représente les noms des codes. Ce 

diagramm e permet de segmenter les données en groupes (dans notre cas deux groupes) . 

Nous avons porté notre attention sur les codes du premi er groupe puisqu ' ils regroupent 

un ensembl e de 35 codes représentant 80 % des occurrences du corpus étudié. Nous 

nous sommes s' intéressé de plus près au troi s premiers codes de ce nouveau groupe en 

effectuant un second ni veau de tri afin de déterminer quels sont les codes qui leurs sont 

assoc iés. Suite à ce tri , un couple de code est ressorti de l' analyse. Nous avons donc 

effectué un nouveau tri en foncti on de ce couple afin de déterminer quels sont les codes 

qui leurs sont associés. Considérant que les codes utili sés moins de cinq fo is sont peu 

ex pli cati fs du phénomène étudié, nous avons arrêté le tri à ce ni veau. 

Il faut préciser que la fréquence des codes précise simplement que certains thèmes 

ont été abordés par les répondants lors des entrevues sans indiquer le sens du di scours de 
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ces derniers . Pour ne pas biai ser l'interprétation, il est nécessaire, dans une seconde 

parti e, de vérifier la concordance de ces résultats en en les recoupant (triangulation) à 

l' aide d 'une analyse qualitative du contenu des fiches codées (c ' est-à-dire le discours 

des répondants). (Voir section 4.4.3.2 : analyse qualitati ve). 

4.4.3. 1.2 Analyse des dendrogrammes 

Puisque l' analyse du taux d 'enracinement n'établit pas de regroupements entre les 

codes, une analyse de la densité est nécessaire, permettant ainsi de mettre en lumière les 

relations et la proximité entre les codes utili sés . Pour ce faire , cette analyse est basée sur 

l'algorithme de classification ascendante hi érarchique (CAH). Le principe consiste à 

rassembler les codes qui ont un degré de simil arité suffi sant pour être réunis dans le 

même ensembl e. Les résultats sont présentés sous fonne d ' un arbre, dendron en grec, ou 

dendrogramme. 11 est constmit comme suit: les codes les plus proches (en fonction de 

leur cooccunences) sont agrégés les uns après les autres, successivement, en suivant 

l'algorithme de classification ascendante hi érarchique, jusqu'au regroupement de 

l'ensemble des codes en une classe unique. 

Tous les résultats ont été obtenus à l'aide du logiciel Exce l et du logiciel 

XLST AT 2009. Dans un premier temps, nous avons récupéré directement de notre ficher 

d 'ATLAS Ti le tableau de cooccurrences des codes (composé des fréquences conjointes) 

appelé également matrice de Burt (un extrait de cette matrice est présenté à l'Annexe 

D). Une fois le tableau obtenu, il a fallu déterminer les paramètres sous XLSTAT 2009 

pour la réalisation du dendrogramme. Nous avons opté pour les paramètres suivants: 

• Mesure de similarité entre les classes : Coefficient de Pearson 

• Critère d'agrégation: Lien moyen 

• Troncature ( c'est-à-dire le nombre de classes) : Automatique. 

4.4.3.2 Analyse qualitative 

Suites aux résultats obtenus par à partir de l'analyse quantitative, nous avons effectué 

leur interprétation sous la forme d ' une analyse qualitative. L'interprétation a pour but de 
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reconsti tuer avec cohérence le di scours des répondants et trouver un sens aux re lations 

entre les codes ou aux regroupements de codes obtenus Pour ce la, nous avons eu recours 

à la concordance des sources et à l' ana log ie tout en gardant une attitude neutre e t 

prudente afin de ne pas bi aiser les résultats. A fin de mieux appréhender le phénomène 

étudié, nous nous sommes appuyés sur la littérature exi stante en gestion de proj e t mais 

égal ement en gesti on des PM E. Enfin, il est éga lement important de préciser que notre 

ana lyse a é té présentée à deux répondants qui en ont va lidé le co ntenu . 

4.5 Considérations éthiques 

Suite à l'obtention du certifica t d 'éthique émi s par le Comité d ' Éthique de la 

Recherche de l' Uni versité du Québec à Troi s-Ri vières, (ce l1 ificat émi s le 2 1 D écembre 

2007), chaque répondant s'est vu remettre une lettre de présentation préci sant le but de 

la recherche e t ex pl iquant les grandes li gnes du déroulem ent de l'entrevue. Par la suite, 

chacun a é té rej o int par té léphone afin de répondre à toute questi on éventue ll e et fixe r la 

date et le li eu de la rencontre. Les rencontres se sont déroulées entre le 2 1 D écembre 

2007 et le 2 1 Février 2008 conformément à la va lidation du certifi ca t d ' éthique. 

Lors de c hacune des rencontres, avant de débuter l' entrevue, le participant a été 

informé de la nature de sa participation et de l' utili sation qui sera fa ite des données ainsi 

que des moda li tés prises pour préserver la confidenti alité des réponses . Il peut, bien 

évidemment, abandonner sa participation à tout moment. Une fo is le consentement libre 

et éc la iré s igné, la permi ss ion d 'enregistrer l'entrev ue est demandée. Le directeur de 

recherche a par a ill eurs rencontrés certains répondants et a assisté à la premi ère entrevue 

afin de diri ger l' étudi ante. 

Durant tout le processus de collecte et traitement des données, de nombreuses 

mesures ont été pri ses pour protéger la vie pri vée des répondants et respecter la 

confidenti alité des données. Tout d 'abord , afin de préserver le caractère confidenti el des 

entrevues e t d 'év iter l'identi ficat ion des partic ipants, chacun s ' est vu attribuer un code. 

Ai nsi, seul s l'étudi ante ayant effectué les entrevues a insi que le directeur de recherche 
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sont capab les de les di stinguer. De plus, il s sont éga lement les deux seules personnes à 

avoir eu accès aux retranscriptions et aux enreg istrements des entrevues. 
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CHAPITRE V - PRÉSENTATION DU CAS 
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Le chapitre sui vant répond à l' un des objectifs de cette recherche so it: Décrire 

l' évolution du projet Sala AI Jad ida de 1995 à nos jours. De plus, comme le sou li gne 

Hlady Rispal (2002), le chercheur en gest ion qui souhaite comprendre un phénomène 

(ou une entreprise) pour améliorer sa performance doit tout d 'abord le présenter. La 

description est donc un préalable indispensab le à l'ana lyse des résultats (H lady Rispal , 

2002). 

5. CAS SALA AL JADIDA 

Note importante: Ce cas est rédigé ri partir d'entrevues réalisées avec des gestionnaires, 
de.,' architectes et des diel11S dlf proiet ,""ala Al Jadil/a. Afin de protéger la vie pril'ée et la 
cOl~fidenti{(lité de cerlailles données, un pseudonyme est attribué ri c!taque personne 
intervie,vée. 

Depuis plus de 30 ans déjà, le Maroc connaît une crise dans le secteur de l 'immobilier. 
L 'entrée rapide du pays dans une phase de forte urbanisation est l 'une des principales 
causes de ce phénomène. Malgré tous les efforts apportés par le gouvernement le déficit 
en logements est très important et s 'accentue de jours en jours. Le roi du Maroc décide 
alors de montrer l 'exemple et lance un projet dont /0 principale mission est de permettre 
aux habitants les p lus démunis d 'accéder à un logement décent. 

5.1 Genèse du projet 

5.1.1 Une volonté Roya le 

L ' origine du projet Sala A I Jad ida remonte au courant de l' année 1992. Le 2 1 Juillet, 

plus précisément, lors de la cérémonie officielle de la pose de la première pierre, 

Hassan Il , a lors roi du Maroc, annonce le lancement du projet de la cité royale et ses 

caractéristiques particuli ères . Pour réaliser ce nouveau projet, il fa it don d ' une de ses 

propriétés, un terra in agricole de 179 hectares, parti cu l ièrement bien situé, à l'est de la 

v ille de Sa lé. Cette contribution royale est primordia le, dans le sens où e ll e pemlet de 

lever une grande partie de l'incertitude sur certai nes questions qui posent beaucoup de 

problèmes dans la réalisation de grands projets de cette amp leur. Le don du terrain, par 

exemple, permet ainsi de régler l'aspect foncier, l'un des facteurs majeurs dans 

l'avortement et l 'échec de ce genre de projet. En effet, compte tenu des spéculations 

foncières , peu de terrains sont disponibles à la construction et leur coût est très é levé . 
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Ce don n ' est pas sans conditions. Elles sont au nombre de deux. La premi ère est de 

construire une ville complètement nouvelle dans tous ses aspects, qui soit à la fo is 

compl ète et intégrée, en d 'autres mots créer une collecti vité ! Bapti sée « la cité roya le » 

( HA Y EL MALAKl ), cette ville doit pennettre à des diza ines de milli ers de Maroca ins 

démuni s ( plus parti culièrement les couches à revenus fa ibles ou moyens) ne di sposa nt 

pas de logements, chassés depui s plusieurs décennies par la sécheresse continue, d 'avo ir 

une vie décente, protégée des conditions économiques et des al éas c limatiques en les 

extirpant de leur habitat insalubre et en accédant à une propri été. Le but premi er est donc 

de permettre aux couches les plus défavori sées d 'accéder à un logement décent. La 

seconde condi tion est également primordia le pui squ 'elle stipule que le pri x d ' achat ne 

doit pas varier dans le temps et do it rester très bas. 

Le Tableau 10 sui van t présente bri èvement les prix de vente des logements soc iaux. Les 

prix de vente sont largement inféri eurs au le pri x du marché (environ 60 % à 70 % plus 

bas) 

Tableau 10 

Prix de ventes des logements sociaux comme condition de départ du projet 

Surface du logement Prix de vente de départ Prix de vente 

2 en dirhams35 en m '6 en do ll ars 0 CAN 

41 58 000 8285 

63 77 000 11000 

74 95000 J 3 57 J 

Compte tenu de l'ampleur du projet Hassan Il décide donc de fa ire appel à des 

partenaires mondi aux. Le projet sera conçu par l' architecte Français M ichel Pinseau, 

réali sé par l' entrepri se de construction Bouygues et la maîtri se d 'ouvrage sera assurée 

35 Etant donné les fluctuations du taux de change et par soucis de simpli fica ti on, nous ut ili serons un taux 
de change fi xe: 1 dollar canadi en = 7 dirhams. 
36 Tout au long du cas, le mot dollars est utilisé pour dés igner le doll ar canadien. 
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par sa fi lia le marocaine Bymaro. Le choix de cette équipe n'est pas laissé au hasa rd , 

puisqu 'elle a déjà fait ses preuves en concevant et réalisant la Mosquée Hassan 11. Cette 

mosquée est s ituée à Casablanca (Maroc), sa construction a débuté le 12 juillet 1986 et 

son inauguration a eu lieu le 30 aout J 993. Construite sur la mer, elle représente à la fois 

la 3e plus grande mosquée du monde et éga lement l'édifice religieux le plus haut du 

monde. Donc, à l'époque du choix de cette équipe, les travaux de la mosquée étai ent sur 

le point de s'achever et les résu.ltats étaient très probants. 

Une fois le projet annoncé et confié aux personnes compétentes, suit une longue période 

de réflexion , d 'études de fa isabilité et d 'analyses nécessaires à la planificat ion pui s à la 

réa li sa tion d ' un projet de cette ampleur. Tous attendent le moment propice pour enfin 

faire ex ister cette cité royale. 

5.1.2 Le cœur du projet: la péréquation 

Une quest ion prédomine: comment financer la construction des logements? 

Suite à de nombreux montages financ iers, une constatation importa nte est mise en 

avant : Il est quasiment impossible de li vrer un produit fini à un prix aussi bas et ce, 

sans générer des pertes. En effet le prix de vente de ces logements dits « sociaux» est 

inférieur à leurs coûts de construction . Ce qui semble réa li sa bl e, par contre, c'est 

l'adoption d ' une péréquation de produits comme palliatif aux restri ctions budgéta ires . 

A insi, la construction d ' un nouveau type de logements, avec plus de prestations, un peu 

plus cher mais toujours à un pri x plus bas que le marché est nécessa ire au financement 

du projet. La vente de ces logements dits « promotionnels» va permettre de financer la 

pelie générée par celle des logements « sociaux ». Pour assurer l'équilibre financier, 

deux logements promotionnels doi vent être vendus pour un logement socia l. 

Afin de respecter la principa le mi ss ion du projet, (c'est-à-dire permettre aux couches 

les plus défavorisée d 'accéder à un logement) les logements soc iaux seront soumi s à 

certa ines conditions d'achat (ne pas être propriétaire, être rés idan t des vi lles 

environnantes so i t Rabat ou Sa lé et avoir un revenu net d' impôt mensuel par ménage 
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inférieur ou égal à 3 600 dhs37
). Pour faire face aux spéculateurs, une limi te est fixée à 

un produit par pos tulant. Les logements promotionnels quand à eux seront libres 

d 'accès et aucune condi tion d 'attribution ni de quantité à acheter n' est fixée . Ces 

derni ers sont tout même vendus à un prix infé rieur au marché et restent donc une bonne 

affaire pour les acheteurs. 

Afin de mi eux comprendre le contexte à l'origine de ce proj et, nous a ll ons résumer 

brièvement le constat global de la situation au" Maroc à cette époque. L'Annexe E 

présente une chronologie du projet. 

5.1.3 Problèmes immobiliers au Maroc 

Depuis 1972, date de la création du Département de l' Habitat, le gouvernement a 

mené une po li tique active en matière de logement, en arrêtant une séri e de mesures 

influant directement sur l'offre et la demande. Malgré tous les efforts apportés, un 

constat fa it rage dans le royaume : le secteur de l' immobili er est en cri se ! A lors que le 

logement reste l'une des préoccupations majeures des ménages, il y a un fort 

déséquilibre entre l' offre peu élastique à court terme et la demande cro issante en 

logements. Ce déséquilibre du marché du logement se traduit par un défic it important de 

l'ordre de 100 000 logements par an. 11 y a alors une fo rte fl ambée des prix de 

l' immobilier. Le défi cit s ' accentue de jours en jours . 

Le Maroc est un pays démographiquement jeune et dynamique. Sa populati on, est de 

l'ordre de 26 millions d ' habi tants en 1992. La pers istance d ' un fort taux 

d 'accroissement, principale caractéri stique de la population maroca ine depui s le début 

des années 60, accentue la détéri oration des niveaux de sati sfaction de la demande en 

logement. De plus, à parti r de 1993, le pays compte plus de citadins que de ruraux 

(5 1 % contre 49 % de ruraux). La population marocaine urbaine est passée de 

8,7 milli ons d ' habi tants en 1982 à 13,4 milli ons d ' habi tan ts en 1994. La ra ison 

pri ncipale de ce phénomène es t sans contredit la forte mi gration de la populat ion rurale 

37 Environ 514$ 
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vers les di fférents grands centres urbains. Cette évolution a impliqué l'entrée du pays 

dans une phase de forte urbani sation. 11 faut loger tout ce monde, c 'est une nouveauté ! 

Le pays n'est pas préparé à cette montée en fl èche de la demande en logements. 

Quant à l'offre, son développement est restreint par un ensemble de contra intes 

foncières et par la fa ible impli cation du système bancaire dans le financement du 

logement. Le secteur public produit environ 35 000 logements par an et le secteur privé 

40000. Malheureusement ces chi ffres, encore trop faibles, ont peu d ' impac t sur le 

défi c it en logements. De plus, la nature de cette offre ne correspond pas aux besoins des 

couches sociales défavori sées ( il s'agit principalement des bidonvill ois et des gens 

habitant des logements ou locaux insalubres), ce qui a pour conséquence d'exc lure une 

part estimée à 30 % des ménages. En conséquence à ce manque, 40 000 unités d 'habitat 

insa lubre (25 000 habitats non réglementaires et 15 000 baraques) se créent 

annuell ement, creusant davantage le déficit g lobal en logement. 

La problématique du logement au Maroc résulte donc de ces deux phénomènes. Les 

beso ins en logements sont énormes tant pour répondre à l'accélération de l'urbanisat ion 

non maîtri sée, résultat de l'accroi ssement démographique et de l' exode mral, qu ' au 

relogement adéquat de masses de populations occupants des logements précaires et 

in sa lubres . Pour fa ire face à l'explosion des villes, le Maroc devrait, en 30 ans, 

construire autant de logements que tout ce qui a été entrepris durant le v ingti ème siècle! 

Face à l'aggrava tion du défici t en logement, le gouvernement a arrêté un plan d'action 

visant à augmenter le rythme de production afin d ' atte indre ainsi l'objec ti f de 200000 

logements sociaux et d'éradiquer progress ivement l' habitat insalubre. Un système d 'a ide 

aux particuliers et aux gros investi sseurs immobili ers est a lors mi s en place dans le cadre 

d 'un programme que l' on appell e le programme national de 200 000 logements. Cet 

ensemble de lois et dérogations à permis de faciliter la mi se en place de celiains gros 

proj ets de constmction et ainsi vo ir le lancement d'un certain nombre de chanti ers. Mais 

les projets n 'aboutissent pas, certains fre ins de nahlre administrati fs sont à l' origi ne de 
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ces échecs. On n'arrive toujours pas à résorber le défi cit. Ce dernier, continue de 

s' accroitre. 

C'est donc dans ce contexte particulier que le projet Sala AI Jadida est né. L ' idée 

innovante est de fonder une ville pour apporter une réponse rapide et substantielle à 

l'éradi cation des bidonvilles. Le projet veut rompre radicalement avec la démarche 

traditionnell e de l'admini stration marocaine, souvent empreinte de routine et de 

lourdeur et veut être un exemple à sui vre et un moyen de so lutionner ou du moins 

réduire les problématiques à l'origine de l'avortement de certains grands projets de 

constmction. L 'objecti f fondamental est de montrer que l'on peut apporter une réponse 

urbani stique cohérente et sati sfaisante aux requêtes de la population la plus fragili sée. 

5.2 Révision du projet 

S.2.IUn temps de réflexion 

Au début du mois de fév ri er 1995, et afin de poursUI vre la politique de 

marocani sation des cadres, les plans de la nouvelle cité sont confi és à un groupement de 

quatre archi tectes marocains. Leur mission de départ était de veiller à la réali sa tion des 

plans initi aux. Lors de la rencontre avec le groupement, le roi expose sa vi sion de cette 

ville nouvelle. 11 voit une ville intégrée, favori sant un mode de vie soc ial « à 

l' ancieru1e », une coll ectivité où tout le monde se connaît et où il y a cette notion 

d'entraide entre voisins. Suite à une approche critique, il es t rapidement démontré que 

les plans de départ ne correspondent pas à la demande sociale, ni en tennes de produi t, 

ni en tenues de quanti té . Le projet initial, trop standard,38 ne tenait pas compte de 

l'esprit de la cellule39 maroca ine et ne répondait pas aux besoins particuli ers de la 

population visée par le projet (c'est-à-dire des marocains à faible revenu). Dans un 

logement marocain type, la cui sine, par exemple, est touj ours une pièce fe rmée 

contrairement aux pays européens ou américains dans lesquels la plupart des cui sines 

sont ouvertes sur la salle de séjour. Pour comprendre la principale cause de ce 

38 Il réponda it aux standards França is des HLM. 
39 Terme architectura l qui signifie la struc ture et la di spos iti on des pi èces d ' un logement. 
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phénomène il faut s ' intéresser de plus près à la culture et aux traditions du pays. E n 

effet, dans la tradition maroca ine mais surtout musulmane, la fe mme doit être préservée 

du rega rd des hommes . Lorsque le chef de famille reçoit des in vités, sa femme doit 

pouvo ir préparer à manger sans être vue ou cro iser le regard des invités. Ce phénomène 

peut paraître futil e pour une personne étrangère aux us et coutumes du pays mais, pour 

un Maroca in, cet é lément est primordia l et peut fa ire la différence dans l' achat d ' un 

logement. 

Une demande est alors faite auprès du secrétariat particuli er du roi afin de présenter 

une nouve lle proposition . La demande est acceptée. S 'engage alors une dure période de 

trava il de c inq mo is, s'éche lonnant entre le mois de févri er et le mo is de juillet 1995 . La 

tâche est colossa le et les déla is très courts! Avant de concevo ir la ville, le groupement 

d 'architectes doit tenir compte de toutes les données (ou conditions) de départ. Mr 

Moun4o
, l' un des quatre architec tes du groupement se remémore les débuts du proj et: 

« Nous av ions très peu d 'é léments d 'enquête sociolog ique de départ. On 
ava it pratiquement aucune référence . .. il fallait construire une ville avec sa 
complex ité en 48 mois ce qui était absolument unique et à la limite même 
imposs ibl e à fa ire [ ... .]. Nous avons démarré le proj et sur un terrain agricole 
de 179 hectares et sur un embryon de programme en terme de quantité de 
logements, c ' était 20000 à l' époque, en terme de typo logie de logement, 
c'est-à-dire que l type de logement il fa ll a it faire, et nous av ions aussi une 
conditio n assez importante de départ, c 'est de faire des logements qui 
devraient être acheté par l'acquéreur au prix de 60 000 dirhams ». 

11 s'empresse de rajouter : 

« Nous n' av ions pas d 'éléments de programme préc is mais ce que nou s 
av ions c ' est surtout une fo urchette de prix et nous sav ions aussi que la 
fo urchette de surface pouva it s ' éta ler entre deux pièces, c 'es t-à-dire un salon 
et une chambre jusqu 'au sa lon et quatre chambres. En d ' autre terme le plus 
petit d 'entre eux était à soit 41 m2 et le plus grand éta it à 104 m2

. [ ... ] 

Puisqu ' il faut tout reprendre à zéro, l' équipe d ' architectes es t assoc iée, dès le début 

des travaux, aux études de fa isabilité du proj et et plus pal1iculi èrement au montage 

40 Tel qu ' indiqué précédemment, tous les noms ont été modifié pour respecter la confidentiali té des 
répondants. 
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financier. Compte tenu des délais très courts, cette collaboration pennet de s'assurer que 

la faisabilité des nouveaux plans est satisfaite mais aussi de vérifier que la péréquation 

est respectée durant toutes les étapes de conception de la ville. Selon les données 

préliminaires, cette ville sera composée de deux types de logements: les logements 

sociaux et les logements promotionnels. Les logements sociaux, vendus à perte doivent 

être financés par la vente des logements promotionne ls. En d 'autres mots, pour 

respecter l'équilibre financier du projet, la péréquation entre les différents types de 

logements doit être respectée au niveau des plans de la ville. Moun nous l'explique : 

« L'équipe d 'architectes a été dès le départ associée au montage financier 
et de faisabi lité du projet, donc nous avions dès le départ quelques 
individus qui éta ient plus spécialisés dans les montages financi ers mais 
on collaborait ensemb le parce que les plans d'architecture et d ' urbanisme 
qu'on faisait éta ient presque la concrétisation à chaque étape de cette 
étude de faisabilité. C'est-à-dire qu ' à chaque étape il fallait démontrer 
qu'on était toujours dans l'équation de départ c'est-à-dire d' avoir un 
ce11ain nombre de logement sociaux et un certain nombre de logements 
promotionne ls et que les uns puissent financer plus ou moins les autres. » 

Le Tableau Il , ci-dessous, présente la consistance initiale du projet. 

Tableau 11 

Tableau récapitulatif de la quantité et du prix de vente des logements sociaux, 

promotionnels et des commerces. 

Superficie Fou rc hette de prix Conversion en 

en m2 en dirha ms (d hs) do llars canad ien 
($) 

12 000 logements 41 à 74 58000 à Il2 000 8285 à 16000 
sociaux prévus 
8 000 logements 61 à 104 195 000 à 350 000 27 857 à 50 000 
promotiorlllels prévus 

900 commerces prévus 14 à 56 7500 à 10000 1m2 1 071 à 1 428 1m2 

Selon les données présentées dans le Tableau 1 l , 8 000 logements promotionnel s et 900 

commerces financeront les 12 000 logements sociaux . (Voir ,'Annexe F pour de plus 

81 



amples infonnations sur la consistance initiale du projet et son évolution tout au long du 

proj et) . 

5.2.2 Un temps de créativité 

Le groupement d 'architectes doit dessiner les plans de la ville, ceux des logements et 

concevoir de toute la trame principale des équipements de la ville (prenant les écoles, les 

lycées, la faculté, l'hôpital , la mosquée, les parcs publiques ect.) en un temps record . Il 

faut imaginer puis créer une ville nouvelle avec toute sa complexité, sur site totalement 

vIerge, un terrain connecté à aucun centre urbain . Ell e doit répondre aux beso ins de 

logements de types sociaux en évitant à tout prix cette dérive de ghettoÏsation que 

connaissent les HLMs fran ça is ou les cités dortoirs à cause justement de leur 

concentration mass ive de logements, sans aucune âme, sans aucun équipement ou 

encore, sans aucune notion de quartier ou de hi érarchi sation de l'espace. Le nouveau 

proj et est trava illé avec cœur et originalité, tentant d 'anticiper les problèmes à venir. Une 

dimension plus humaine et sociétale est donnée au projet Sala Al Jadida. La réflex ion 

repose sur le mix optimal entre une approche architecturale plus traditionnelle (propre à 

la société marocaine) et une approche architecturale plus moderne, l'objectif étant de 

répondre au mieux aux besoins particuliers des citoyens (plus particulièrement, les 

bidonvilles de Salé, les populations résidant dans les foundouks4 1 ou encore les mai sons 

menaçant ruine à l' intéri eur de la médina42
, pui s les petits fonctionnaires.) 

A titre d 'exemple, l'une des conditions de départ du projet stipulait que le prix de 

vente minimum de départ était fixé à 60000 dirhams43
. Un prix aussi bas induit que la 

surface de l'appartement ne pouvait être que petite, de l'ordre de 41 m2
. Le nombre de 

personnes par ménages au Maroc à l' époque, était de l'ordre 5,8 membres, donc 

fatalement plusieurs personnes vont se sentir à l'étroit dans leur logement. Par ce fait les 

habitants vont passer plus de temps à l'ex térieur de leurs appartements (dans les rues ou 

41 Se trad uit par le mot : hôtel. Ce terme est employé pour dés igner plus particuli èrement les vieux hôtels 
ou mai sons d'hôtes situés dans les villes anciennes (médinas) 
42 Terme employé au Maroc pour désigner une ville ancienne. 
43 Selon le taux choisit pour le cas, représente 8 57 1 $ (do ll ars canadiens). 

82 



encore a l'entrée des immeubles) plutôt qu 'à l ' intérieur. Afin de gérer cette 

problématique et de part ce fa it réduire les risques de débordements , il était donc 

pri mordi a l de s' intéresser plus spécifiquement aux espaces publics en intégrant dès le 

début du proj et la conception des espaces ex térieurs (par exemple des j ardins, des pati os 

et du mobilier urba in te l que les bancs publics et fontaines). Une nouve lle approche est 

donc défini e . E ll e consiste à regrouper les immeubles autours de patios servant à la fo is 

de cour intéri eure de di stributi on des immeubles et de li eu de rencontre des habitants. 

La décision est pr ise : le découpage de la vill e sera très c la ir, il y aura un mail centra l, 

qui se d ivise en deux quarti ers et chaque quartier sera quant à lui subdivi sé en trois sous 

quarti ers appelés HOUM A 44 (en référence à la struc ture des Medina). Chaque Hou ma 

est constituée de l ' habitat (c ' est-à-dire les logements) ma is égalem ent des équipements 

de prox imité li és à l' habitat tel que les épi ceries de qua rti er, le Farane45 (four du 

quartier), le Hammam 46 (bain public), la mosquée, les di spensaires, et les éco les. Ces 

équipements - dont une grande partie sont propres à la culture du pays (tel que le 

Hammam et le Farane) - sont nécessaires au bi en être et à la vie quotidienne des 

nouveaux habitants de la ville. Pour ne pas se retrouver dans les pièges des cités d ites 

dorto irs, ces équipements ont été intégrés dès le début du proj et. Mr Rami , architecte du 

groupement nous décrit les spéc ific ités de ce découpage: 

« En découpant la vill e de cette manière, ce la revient fa talement à rej eter la 
c irculati on automobile vers la périphéri e et à celiains po ints de passages très 
défi ni s et le reste de la vill e est pi étonne, par sécurité [ . . . ] comme se sont les 
plus petits qu i sont dans les écoles primaires, nous on s'éta it il y a un 
problème de c irculation qui se pose pour les enfants etc . [ .. .]. Dans chaque 
découpage, n ' importe quel enfa nt inscrit dans une école primaire pouvait y 
a ller à pi ed sans traverser aucune voie, au collège il ya une voie à traverser. 
Et, pour a ll er au lycée, il peut traverser au maximum tro is voi es. » 

44 Représente le quarti e r dans la culture marocain e. 
45 Four traditionne l du quarti er : sorte de fo ur à bo is géant 
46 Ba in publi c souvent appelé « Bain maures » ou encore « Bain turc » . Sorte de bain à vapeur q ui se 
com pose en généra le d ' une sa ll e de repos pui s d ' une succession de tro is pi èces. La premi ère étant à 
température ambiante, la seconde un peu plus chaude ect.. Le corps peut ains i s 'accoutumer 
progressivement à la cha leur. 
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La Figure 5 à la page sui vante, présente le plan masse globale de la ville. On retrouve le 

découpage présenté plus haut. L'Annexe G quant à elle, présente des vues pri ses par 

satelli te de la région et du projet Sala Al Jadida. 
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Du po int de vue des logements, et pour répondre aux besoins de la c li entè le c iblée, 

une vingta ine de types di fférents d ' appartements par la superfi cie mais éga lement par la 

disposition des espaces seront construits laissant a ins i un plus grand cho ix aux 

acquéreurs. L'Annexe H présente quelques exempl es de pl ans des di fférents types 

d ' appartements. Dans cette vingta ine de types di fférents de logements on di stingue deux 

grandes catégori es : les logements dits « sOCIaux » et les logements dits 

« p romotionne ls» . P ui sque les logements soc iaux sont à plus fa ible coüt, il s seront 

construits avec que lques prestati ons en m o ins par rapport aux logem ents promotionne ls. 

Ces petites presta ti ons ne se di stingueront qu 'à l' intéri eur des logements . Mr Moun 

tena it à le souligner : 

« On tenait a cette mix ité afin qu ' il n 'y a it aucune di stinction au ni veau de 
la c lasse soc ia le dans l 'expression des bâtiments parce que c ' es t comme ca 
que la société est fa ite. On ne peut pas fa ire un quartier pour pauvre et un 
qual1ier pour moins pauvre ou un peu plus ri che, ma is il fa ll ait les mixer et 
surtout ne pas donner de l'extérieur, l'express ion d ' une c lasse soc iale 
différente de l' autre. » 

Cette mixité es t primordia le dans le sens où e lle favo ri se la cohésion et l' intégration 

sociale. En effet, les plus démunis (anc iens habitants des bidonvill es et habi tats 

insa lubres), ne seront plus isolés et exclus du reste de la soc iété . A u contraire, il s se 

mê leront aux autres habitants sans distincti ons visi bl es entre les uns et les autres. Pet it à 

petit, cette mix ité ag ira alors comme une sorte d 'ascenseur social, permettant ains i aux 

plus fa ibl es de prendre exemple sur les couches soc ia les un peu plus élevées (car plus 

éduquées). 

Etant donné que tous les bâtiments vont se ressem bler, une constata ti on importante 

est fa ite: li faut donner des repères visue ls aux habi tants. Pui sque la mo iti é de la 

populati on maroca ine est ana lphabète47
, ces repères vont prendre la forme de fr ises 

architec turale sur la façade de certa in s des immeubles de chaque secteur. Ceci permettra 

47 Le pourcentage des analphabètes est plus élevé dans les classes pauvres qui achètent le 
logement social. Voir le Tableau 12 à la sec tion 5.6. 
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ains i aux habitants mais aussi aux jeunes enfants de se retrouver plus faci lement. Ce sera 

donc la seul e di stinction remarquable à l'extérieur des bâtiments. 

Enfin , en ce qui concerne les équipements de proximité (éco les, lycées et collèges, les 

dispensa ires, pharmacies, poste, commissariat etc.) ils seront, quant à eux di stribués par 

quartier et sous quartier et calibrés en fonction de l'importance de la population 

attendue . Afin de répondre au mieux aux besoins en matière d 'équipements des habitants 

de cette ville, une attention particulière est portée à l' intégration de plusieurs éléments 

spécifiques à la culture marocaine tels que le bain public (Hammam), le four du quarti er 

servant de lieu de rencontre au encore les épiceries de quarti ers s itué aux bas de certains 

immeubl es. En effet, dans le modèle des villes traditionnell es, ces éléments sont 

omniprésents. Le Hammam48
, par exemple, est beaucoup plus qu 'un simple bain public, 

c'est un phénomène social au Maroc. Apprécié par toutes les catégories de la soc iété, il 

est parfois le seul lieu fréquenté par les femmes à l'extérieur de la maison. Une fois par 

semaine, elles s'y retrouvent pour purifier leur corps mai s auss i pour bavarder, 

s'échanger des secrets de beauté, faire et défa ire les histo ires de couples, ou encore 

diffuser les derni ères nouvelles du qualiier. 

Dans le modèle des villes traditionnelles marocaines, le bain public est souvent situé 

près de la mosquée (car la purification du corps es t li ée au rituel de la prière) mais 

également à proximité du four du quartier (appelé Farane49
). Ce vo isinage n'est pas 

laissé au hasard puisqu 'en général, c'est la chaufferie du four du quartier qui sert de 

système de chauffage pour le Hammam. Par soucis d 'économies, ces lieux sont 

indi ssoc iables . Tout comme le Hammam, le Farane est un élément essentiel dans un 

qualii er maroca in . Depuis des siècles, les femmes marocaines font leur pain à la maison 

et le font porter au four du quartier. Pour différenci er sa planche à pain de celle du 

vois in, chaque famille utili se un torchon particulier et marque son palI1 avec une 

48 Bain public souvent appelé « Bain maures » ou encore « Bain turc ». Sorte de bain à vapeur 
qui se compose en générale d' une salle de repos puis d' une succession de trois pièces. La 
première étant à température ambiante, la seconde un peu plus chaude cet.. Le corps peut ainsi 
s'accoutumer progressivement à la chaleur. 
49 Four traditionnel du quartier: sorte de four à bois géant 
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signature singulière: un petit coup de fourchette, une croix, un pincement de pâte. Le 

Farane est souvent utili sé par les familles qui ne possèdent pas de four à la maison mai s 

auss i lorsque les quantités sont trop impOliantes pour un four traditionnel (par exemple: 

~ ., h · 50 ) gateaux pour un manage, mec OUI ,ect. . . 

5.3 Un temps de structuration: Création de la société Sala AI Jadida 

Le travail porte enfin ses fruits. L~ roi accepte le nou veau concept et les nouveaux 

plans de la cité Royale. Le Il juillet 1995, lors d'une cérémoni e officielle, il présente et 

lance le projet de la ville nouve ll e. Elle est baptisée « SALA AL JADJDA », ce qui 

signifi e, en arabe, Salé la nouve lle en référence à sa grande sœur la vill e hi storique de 

Sa lé. 11 ne s'agit pas seulement de construire une ville mais de vendre, de convaincre de 

se réunir pour résoudre les problèmes nouveaux, et de gérer au quotidien une multitude 

d'intervenants qui conjuguent leur effort pour la création de cette ville. 

Pour organi ser tout ce travail et gérer au mieux ce projet, le choix s' est porté sur la 

création d 'une enti té privée, une organi sation propre, capable de réagir rapidement aux 

aléas de ce type de chantiers. La société Sala Al Jadida vo it le jour le 11 juillet 1995 . Sa 

mission de départ est de construire une ville en référence à la culture marocai ne, une 

vill e pouvant accueillir 120000 habitants , en 42 mois et avec un capi ta l de départ de 

300000 dhs (équivalent de 42857 dollars canadiens). Au départ, la princi pale 

préoccupation de la société Sa la AI Jadida est de gérer le projet sans penser à la 

réa li sation de profit mais en couvrant ses charges. Le défi rés ide dans le fa it de ne pas 

s 'écarter de l'équilibre financi er comme peuvent l'engendrer certains montages de cette 

ampleur. Le coüt global du projet est estimé à 3,8 milli ards de dirhams (soit 542,8 

millions de dollars) . 11 sera assuré par un système de péréquation entre les di fférents 

types de logements décrit CI dessus. En d'autres temles, les logements 

dits « promotionnels » vont financer les logements dits « soc iaux » étant donné que ces 

derni ers sont vendus à perte. 

50 Repas fest if d'ori gine arabe. En généra le c'est un agneau enti er que l' on fa it cuir au feu de 
bois. 
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Quelques moi s plus tard, dans le courant du mois de décembre 1995, les structures 

provisoires51 de la société d 'aménagement de la ville de Sala AI Jadida sont crée. La 

société quant à elle entre officiellement en vigueur en février 1996. 

Suites aux prévisions réalisées, les besoins de financement se soldent à 

150 millions de dirhams, (l'équivalent de 21,4 millions de dollars canadiens) pour la 

phase de démarrage seulement (pour préparer le terrain, construire les usines, construire 

le premier lot de logements , raccorder la ville aux eaux usée, à l' élec tricité, le téléphone, 

mais aussi pour constmire les routes et les équipements publics qui seront remboursé par 

l'Etat et enfin pour payer la première tranche du constructeur et des intervenants) et 

conduisent à recourir aux concours bancaires et à des conventions avec l'État (plus 

particulièrement le ministère des finances) pour faire face aux besoins en fond de 

roulement. 

5.3.1 Organisation Interne 

A sa création la société d 'aménagement de la ville de Sala AI Jadida est une la société 

anonyme à conseil d 'administration . E lle est composée d ' un prési dent du directoire et de 

quatre directions, chacune ayant un rôle et des attributions bien précises: 

Le président du directoire, Mr Moudir, ingénieur de formation est originaire de Salé. 

Après avoir occupé différents postes de direction , ce dernier a supervisé la réalisation de 

nombreux projets dans le royaume. Reconnu pour son sens aigu du résultat et son 

management moderne et participatif, il est chargé, en 1996, de superviser la constmction 

de la ville de Sala Al Jadida. Sa connaissance du milieu a favorisé les relations de la 

soc iété avec l'environnement externe. 

La Direction d'Attributions et de Commercialisation « DAC » a pour rôle , comme 

sont nom l' indique de veiller aux respects des critères d 'a ttributions des logements 

sociaux et d ' assurer la commercialisation du projet. L 'effectif initial de 40 personnes est 

51 Des précisions seront données sur ces structures à la section sui vante: secti on 5.3 . 1 
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composé de j eunes diplômés dont la moyenne d 'âge est de 25 ans. Il comprend un 

directeur, deux chefs de di visions et deux chefs de services. Le directeur, Mr F izazi , 

architecte et urbaniste de formati on, est ori ginaire de Salé et connaît bien la région, ses 

habitants et leurs problématiques . A I' époque de son embauche, il est secrétaire généra l 

d ' une association qui milite entre autre pour le développement urbain de la région dont 

président et fo ndateur de cette ONG n 'est nul autre que le prés ident du conseil 

d 'administration de la société Sala AI Jadida. Le projet a donc un champ ion. bi en placé. 

La Direction Admini strative et Financière « DAF » est chargé de l' aspect fi nanc ier et 

administrati f du projet. E lle est constituée de huit personnes dont un directeur et deux 

chefs de services. Contrairement à la direc tion précédente, tous les membres de la DAF, 

âgés en moyenne de 32 ans, ont une expérience professionne lle signi fica ti ve dans le 

domaine des finances variant de quatre à six années . Son directeur, Mr Derham, a 

occupé durant 6 ans, un poste de directeur d 'audits et de contrô le de l'explo itation d 'une 

grande chaine hôte lière du pays. Insatisfait du type de défi s auxquels il était confronté, il 

quitte son poste pour rejoindre la société Sala A l Jadida. 

La Direction d 'Aménagement de Sala A I Jadida « DASA » est la direction techni que 

du proj et. E lle est composée de spécialistes de grands projets et d ' ingénieurs ayant au 

minimum 15 ans d 'expériences dans le domaine. Ils sont responsables du sui vi, de la 

réalisa tion, de la programmation et du contrôle qualitati f des exécuti ons de la société. 

L ' effecti f initia l de cette direction était de 40 personnes tous fonctionnaires de l ' État 

détachés du mini stère de l 'équipement et des travaux publics et mis à la di sposition de 

la soc iété en vertu d ' une convention entre l'Etat et la soc iété. En plus de leur rôle dans la 

société, ces fo nct ionnaires supervisaient éga lement le sui vi et la réa li sat ion en autonomie 

complète des infrastructures de l'Etat. Son directeur, Mr Hadad, ingéni eur de formation 

est également titula ire d'un diplôme de cyc le supérieur en management. Suite à une 

expérience profess ionne lle de plus de 10 années dans le secteur du bâtiment et des 

travaux publics, il est détaché par le mini stère des équipements auprès de la société Sala 

A l Jadida. 
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Enfin, la dernière direction porte le nom de Direction de Communication et du suivi 

de l'approche client « DC ». Elle est composée de deux spéciali stes du market ing 

expérimentés, dont le rôle premier est de faire connaître cette ville nouvelle. Cette 

direction se voulait également être un observatoire de recherche, d 'analyse et 

d 'appréciation des indicateurs de commercia li sation et d ' intégration du projet. En 2000, 

e lle est supprimée et ses taches sont redistribuées à l' interne (à la DAF et la DAC) oU, 

dans certains cas externali sées. 

En 2000, le statut de la société change, elle devient une société anonyme à directoire 

et conseil de surveillance. En 2006, l'effecti f global de la société d 'aménagement de la 

ville de Sala AI Jadida est de quarante troi s personnes et est composé en grande majorité 

du personnel embauché au moment de la constitution de la soc iété en 1996. La Figure 6, 

à la page suivante présente l'organi sation de la société Sala AI Jadida. 
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Comme on peut le constater, la structure simple adoptée par de la soc iété pennet a insi 

de réduire la di stance entre les déc ideurs et les exécutants. 

Comme menti onné dans les pages précédentes, le projet est novateur dans tous ses 

aspects, il n'a donc aucun référentiel de départ dans le pays entier sur leq uel s ' appuyer. 

11 y a tout de même un référenti el d 'échec à l'étranger (HLM, Council F lats, etc.) qui 

sert de point de départ. La soc iété ne veut surtout pas répéter ces échecs . Pour répondre 

à cette contrainte, un système de gouvernance très ouvert et fl exibl e est mi s en place. 

L 'accès et le partage des données y sont facilités. Le président présente les lignes 

directrices globales du projet, ses contra intes de départ, et certaines grandes lignes 

stratégiques (des principes et des pratiques) qui aideront à créer une saine culture 

d'entrepri se. Chaque directeur met en place une stratégie particulière pour atteindre ou 

du moins s ' approcher le plus possible de la ligne directrice à sui vre. Une fo is les 

stratégies interméd iaires mi ses en place, elles sont discutées et validées par les quatre 

directio ns (DAC, DASA, DAF et OC). Etant donné les liens et chevauchements 

importants entre les miss ions particuli ères de chaque direction, il est impérat if 

d 'analyse r les répercutions ou effets que ces stratégies pourraient avoir les unes sur les 

autres. Le prés ident ne s' immisce pas dans les stratégies individuelles de chacun , cette 

initiative est tout de même mi se en avant pour pernlettre aux directions de perfonner. 

Une fo is les stratégies interméd iaires validées, chaque direction met en place ses fiches 

d 'étapes et des procédures particulières à chaque divi sion ou service . Une grande liberté 

est laissée à tout un chacun de modifi er ou adapter certaines procédures si cela est 

nécessa ire. 

Les di v isons ou services ne sont pas cloisonnés et permettent ainsi une circulation 

plus f1uide de l' info rmation. De plus, et afin de répondre aux contraintes de temps et à la 

nature du projet en lui même, le travail est organisé autour de petits groupes informels et 

la majorité des déc isions stratég iques obéissent à une rationalité limitée . Lors d'un choix 

complexe par exempl e, l' équipe va s'arrêter généralement à la première option qui 

sati sfera à la situation concrète, tout en évitant de consommer trop de temps à effectuer 
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son choix . L ' impératif est de rectifier au fur et à mesure les problèmes sans pour autant 

chercher la perfection. Cette so lution est probablement effi cace mais non effici ente (pas 

optimum). 

En ce qui concerne la fréquence des rencontres et le sui vi du projet, des réuni ons ont 

li eu à tous les échelons de la société. Tout d 'abord, en ce qui concerne l'équipe 

di rigeante (le président et les 4 directeurs de di vision), ces derniers se réuni ssent deux 

fois par semaine. Les directeurs de di visons se rencontrent également une fois par 

semaine, pour di scuter de toutes les relations inter-directions. Le sui vi du projet est 

quant à lui assuré par des réuni ons hebdomadaires dans lesquels tous les acteurs du 

proj et sont présent (architecte, ingéni eur, constructeurs ect. ). Mr Derham, le di recteur de 

la di vision administrative et fin ancière en présente les grandes lignes: 

« La coordination des réunions se déroule comme suit. Deux fois par 
semaine, en début et fin de semaine, l'équipe dirigeante c'est à dire le 
prés ident et les quatre directeurs se réuni ssent. Les réunions inter-directions 
ont, quant à elle lieu une fo is par semaine .. . à l' intéri eur de chaque direction 
elles sont, au besoin, non systématiques, et, programmées au fur à mesure 
de l' utilité [ .. . ]. Une fois par trimestre, une réunion globale a li eu dans 
laquelle, on cherche tous les problèmes et on retrace toutes les bonnes 
idées. » 

5.3.2 Organisation externe 

L' idée clef de la société es t d 'extem ali ser (impartir) pour créer de la valeur. On est 

loin de la simple relati on cli ent-fo urni sseur, ici, l'externali sation est utilisée comme outil 

stra tégique de compétitivité dans le sens où elle apporte entre autre plus de fl exibilité et 

assure une certaine stabilité des coOts de production. La soc iété fait appel à un noyau dur 

de profess ionnels, des prestata ires très qualifi és dans leur domaine, afi n de lui apporter 

une ex péri ence, un savoir- fa ire particulier, une technici té ou encore des compétences 

dont elle ne di spose pas. Elle décide donc d ' impartir, à l' externe, l'archi tec ture, 

l' urbani sme et la construction des logements compte tenu des solutions du marché. 
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5.3.2.1 Les principaux intervenants (fournisseurs de service) 

Nous avons parlé bri èvement du rô le des quatre architectes du groupement. Après la 

créa tion de cette vill e sur papier il fa ut ma intenant la fa ire ex ister. Les architectes 

doivent trava iller au quo tidien en co ll aborat ion avec toutes les parties du proj et afi n de 

veiller à la réali sa ti on des pl ans et au suivit des constructi ons. Pour aboutir à un paysage 

urbain plus di vers ifi é, d 'autres architectes maroca ins sont choisis sur la base de concours 

pour réa li ser l'architecture des équipements publics (écoles, commi ssariat, etc.) . 

Le second prestata ire majeur est l'entrepri se Francai se Boygues. Bouygues est un 

groupe industri e l spéci a li sé notamment dans les grands proj ets immobilier. L'entreprise 

renfo rce sa positi on de leader dans le domaine de la constructi on en réali sant de grands 

chantiers en F rance (Tunne l sous la Manche, le Stade de France) mais auss i à l' é tranger 

(Uni versité de Ri yad en Arabie Saoudite ou encore le métro de Sydney en Austra li e) . 

Par l' intermédi a ire de sa fili a le maroca ine Bymaro (dont Bouygues est propriéta ire) 

l'entrepri se appolte donc l' ex perti se, l'expérience, le savo ir fa ire et la technic ité 

nécessa ire pour l' ouvrage. 

Lorsque nous parlon s de vill e nouve ll e, nous parlons de réseaux d 'égouts, de 

raccordements à l'eau, d'é lec tric ité, ou encore de routes, il es t impossibl e de ne pas 

menti onner le derni er presta ta ire ou partena ire majeur qu ' est l'Eta t. L 'Etat a donc été 

impl iqué de mani ère fo rte dès le début du proj et. Plusieurs conventi ons sont signées 

entre la société et l' état. Parmi les plus importantes, nous pouvons citer les exonérat ions 

accordées par le mini stère des fin ances ou encore la pri se en charge des équipements 

publics par le mini stère des travaux. 

95 



5.3.2.2 Le mot d'ordre : Collaboration et communication 

Autour de la soc iété, tous les acteurs uni ssent leurs efforts et se pressent pour fa ire en 

sorte que le projet évolue à la vitesse dés irée. E tant donné la complexité des 

emboitements entre les acti vités de chacun , des locaux sur le chantier sont mi s à la 

di spos ition de tous les intervenants facilitant ainsi la réa li sati on de leurs attributions. Mr 

M oun en témoigne: 

« Nous avions donc un contact permanent et régulier avec les personnes de 
la DASA de façon à ce que l' on pui sse, parce que c ' est une expérience 
nouvelle, avoir un vis-à-vis rapide et effi cace. Nous av ions même mi s en 
place, parmi j e croi s, les deux premi ers immeubles constmits, nous av ions 
constmit un immeubl e réservé à l'entrepri se avec toute sa structure et nous 
avions un immeubl e où ava it é té logée toute la structure technique, aussi 
bien la DASA que les architectes. Donc le groupement d 'architecte avait 
une a ile du bâtiment sur place où nous avions mis tout notre staff. De l'autre 
côté, l 'entreprise Bouygues, avait un immeuble similaire au notre. La notion 
de proximité entre les di ffé rents partena ires techniques était une donnée 
essentielle à la réussite d u proj et. » 

Dans la plupart des chantiers de cette ampl eur, une petite erreur peut conduire à des 

coüts et délais importants. Pour éviter cette logique d 'esca lade la soc iété privilégie la 

communication et le contact. La mi se en place de bâtiments sur le chantier facilite donc 

cette communication essenti e ll e à la prévention des erreurs en amont ou dans les cas ou 

l'erreur est détectée, à la réduction des dé la is de réaction . Cet esprit a préva lu depui s le 

tout début du proj et et s ' est poursui vit tout au long de la constructi on. M r Hadad, 

spéciali ste des grands chantiers e t fonc tionna ire de l'état ayant travaill é dans la directi on 

technique de la soc iété (D ASA) le confirme: 

«Avec ma petite ex péri ence dans les grands proj ets, j 'a i côtoyé plusieurs 

personnes, ma is, à Sala AI Jadida j 'étais devant des gens, des architectes , 

des laboratoires , des bureaux d 'études, l'entrepri se elle-même, des gens 

va lables . 11 y a une communicati on hori zontale très fac ile, il n 'y ava it pas 

d 'obstac les. Il y ava it l ' écoute entre nous ... que lqu ' un a une idée .. .j e 

l'écoute. [ .... ] pui s chacun avec l'écoute et la communication, peut donner 

ce que l ' autre n ' a pas . Ce qui a fait donc la réussite du proj et. 
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5.4 La phase de réalisation: Début des travaux 

5.4.1 Préparation du terrain 

Au mois de mars 1996, les travaux de terrassement commencent. Pui sque les 

20000 logements doivent être réali sés en 42 mois, ceci équi vaut à la construction de 

476 logements par moi s. Pour respecter le cahi er de charges, il fa lla it donc construire 

30 logements par j ours. Afi n de répondre a cette cadence de production intense et du 

même coup réduire les déla is et les coüts de transports des mati ères premi ères, quatre 

usines sont implantées sur place: une usine à blocs à béton (ou parpa ings) , une usine de 

préfabrication d 'éléments, une usine pour les pré-da lles et enfin une usine po ur le 

façonnage des aciers. 

Prenons le cas des blocs à béton par exemple. Pui sque la production nati ona le ne 

suffi sait pas à répondre à la demande journa li ère du projet, une usine à bloc à béton est 

construite sur place. E lle posséda it une capac ité de production de 33 000 blocs pa r j our 

ce qui en fa isa it la premi ère usine au monde pour la fabricati on des blocs de bétons pou r 

les murs porteurs. Pour répondre aux besoins j ourna li ers du projet, l' usine foncti onna it à 

plein régime : deux équipes se re layaient sur deux postes de dix heures . 

Figure 7 : Usine de blocs à bétons et usine de préfabri cati on lourde 
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5.4.2 Construction des immeubles 

Le 23 avril 1996 marque le début de la construction des immeubl es. A u I11 veau 

technique, le procédé utili sé est tout nouveau au Maroc. L 'utili sa ti on d ' une nouve lle 

technologie augmente le ri sque du proj et. Le concept repose sur la constructi on de murs 

porteurs à l'aide de parpaing (agglos ou plus exactement bloc de béton). Les parpa ings 

sont empil és les uns sur les autres par rangs successifs j ointés entre eux grâce à une fi ne 

épaisseur de mortier. Il s sont fo rtement dosés en ciment de telle manière qu ' il s pui ssent 

supporter toutes les charges d 'exploitati on et les charges permanentes. L' idée de ce 

nouveau procédé a été proposée par l' entrepri se de construction Bouygues. D 'ap rès la 

large expéri ence de cette dernière dans le domaine de la construction , et puisq ue le 

terrain en lui-mêm e le permetta it, cette méthode présenta it le me ill eur rapport qua lité 

pri x pour la soc iété Sa la AI Jadida. 

Pour respecter les délais contractue ls, une méthodologie de construction d ite 

« optimale » est adoptée. Le proj et est alors subdi visé en c inq tranches (voir l 'Annexe D 

Chacune comprend un certain nombre de cyc les. Un cycle est représenté par une grue 

montée au milieu d ' un ensemble à construire. E lle oscille autour d ' un groupement 

d ' immeubles à construire pouvant a ller de quatre jusqu ' à douze bâtiments comprenant 

chacun de 30 à 40 logements (voir la F igure 8) . Une fo is que le groupement 

d ' immeubles est achevé, le cycle est fini e t la grue est déplacée vers un nouvel 

emplacement. La rotati on ou déplacement des grues est pl anifi ée de mani ère à pennettre 

une utili sation optimale de ces dernières . Cette méthodologie permet également d 'év iter 

les chevauchements ou encore les dépl acem ents inutiles. Selon la pl ani fication initi ale, 

pour construire les 859 immeubles prévus et ce, dans les dé la is, le proj et comprendra 

170 cycles (réa li sés en deux à quatre mo is chacun) et nécess itera 13 grues (chacune 

effectuera 13 rotations). 
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Figure 8 : Description visue lle d ' un cyc le comprenant huit batiments. 

5.4.3 Livraison du premier lot 

Les délais de réalisation contractuel s (42 mois) imposaient la li vraison d' un certain 

nombre de logements dès la fin de la première année de constructi on. Ceci ex igea it de 

construire les routes (voieries primaires et secondaires), les infrastructures hors sites 

(raccordements de la ville aux eaux usées, électri cité etc .. ) et les logements en même 

temps. La li vraison du pre mier lot entraînait des co Ots fi xes très importants au chapitre 

des infrastructures. Entre autre, ces coOts ont généré des agios importants (ce point est 

p résenté plus en profondeur à la section 5.5.3). 

Au mois de juillet 1997, un premier lot de 540 logements est livré. Ce premier lot était 

situé en périphérie de la voie d ' accès RS204, seule vo ie d ' accès importante à Sala Al 

l adida et ce, afin d'offrir aux premiers habitants une desserte plus facile des routes déjà 

ex istantes. Les lots suivants s'enfo nçaient peu à peu vers le cœur de la ville et les routes, 

avenues et rues se construi saient à la même mesure. 

Suite à cette première li vraison, une étude soc iologique est effectuée par la soc iété 

pour voir si cette derni ère répond bien aux attentes des clients et le cas échéant, lui 

99 



pelmettre de recentrer cette attente ou encore d 'ajuster certains éléments du proj et. M r 

Derham le souligne: 

« Au niveau de la premi ère livraison, les premi ères années on a réali sé des 
études sociologiques pour voir si on répondait aux attentes des cli ents, pour 
voir si les atten tes des clients ont été li vrées ou pas. Ils ont achetés dans une 
nouve lle c ité, est ce que c'est à ca qu ' il s s'attenda ient, ou moins, ou pire, et 
pui s recentrer cette attente par rapport à ce qu ' il reste à fa ire et ce qu ' il 
fa lla it changer. Donc on a fait cette étude et on a dégagé certains plus et 
certa ins moins, il y avait certa ins ajustelnents à fa ire et on les a réajusté sur 
le projet en entier. » 

5.5 Succession d'arrêts de production: focalisation sur les finances et la 

commercialisation du projet 

Pour mieux comprendre le déroulement et la gesti on re la ti vement complexe de ce grand 

projet, il faut donc se concentrer sur la méthode de fin ancement sur laquelle il repose. En 

effet, dès le début des travaux, les gesti onnaires se rendent compte que le mode de 

fi nancement choisis (la péréquation) connait certaines limites qui influent et 

complex ifient la gestion du proj et au quotidien. Rapidement, l'éq uilibre budgéta ire n ' est 

plus respecté et cause une success ion d 'arrêts de producti on. 

5.5.1 Etat de la situation 

Revenons un peu en arri ère . . . La di ffé rence de pri x étant énorme entre le m arché et 

les prix pratiqué pour la société Sa la AI Jadida, avant même le début de la construction 

des immeubles, l ' offre de logement sociaux ne sati sfa i t pas toutes les demandes qu ' e lles 

soient individuelles ou émanant d ' organi smes instituti onne ls. La société déc ide d 'établi r 

des quotas pour créer une certa ine mix ité dans la population. Pour prévenir la 

spéculati on, le contrat de vente stipule que les nouveaux propriétaires ne peuvent pas 

revendre leur logement pour une durée minimum de 5 ans. Du coté du logem ent 

promotionne l, la demande est très infé rieure à l'offre. Les rythmes de vente des 
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logements sociaux et promotionnels n ' étant pas du tout les même, l'équilibre financier 

ne peut été respecté. 

Quelques mois après le début des travaux, les cadences de production atte ignent alors 

très vite un rythme soutenu de 33 logements fini s par jours soit une cadence de 

990 logements fini s par mois. Cet avancement ce traduit fin ancièrement par des 

déca issements mensue ls de l'ordre de 90 milli ons de dirhams (équi valant à 

J 2,85 mi Il ions de do llars). Aux périodes de grande afflu ence, lès recettes quotidi ennes 

des ventes de logements atteindront deux millions de dirhams par jours soit un 

encaissement de 40 m illi ons de dirhams par mois (équivalant à 5,71 milli ons de doll ars). 

Cette di ffé rence énorme entre les décaissements et l'encaissement engendre des écarts 

de trésoreri e de l' ordre de 50 millions de dirhams (équi valant à 7, 14 millions de dollars). 

A la fin de l'année 1996 face à toutes ses constatations, le planning de livraison est 

étalé sur 75 moi s et la consistance du projet est modifi ée : plusieurs lots d ' immeubl es 

sont ajoutés. Pour combler le défi cit restant, la société acqui ert un terra in à prox imi té de 

la ville pour la réali sati on d 'un lotissement de vill as. Le rôle premi er de cette zone de 

vill as est de rééquilibrer le montage financi er. Mais, l'équilibre budgétaire n'est touj ours 

pas respecté et le défi cit, au lieu de se résorber, continue au contraire de s'accroître. 

Entre l' année 1997 et la moitié de l'année 1998 les livraisons de logements 

poursuivent un rythme endiablé (2 480 logements sociaux et 736 promotionnels ce qui 

représente une proportion de tro is logements sociaux pour un logement promotionne l 

a lors que la proportion mentionnée précédemment est de deux logements promotionnel 

pour un logement socia l pour respecter la péréquati on), l'avancement g lobal des voieri es 

et réseaux di vers atte int 37 %. Le 25 Mai 1998, 8 448 logements sont construits (sur les 

17648 logements prévus) dont 5468 sociaux et 2980 promotionnels. Le rythme de 

vente des logements promotionnels n'est toujours pas sa ti sfaisant et la péréquation reste 

déséquilibrée. La société est asphyx iée fin ancièrement. 
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Une demande est fonnulée à l'État pour le remboursement de toutes les sommes 

engagées sur les infrastructures hors sites entre 1995 et J 997 comme stipulé dans la 

convention signée au début du projet. Le montant s'é lève à 400 millions de dirhams 

(57 , J4 millions de dollars). Le remboursement d ' un montant de cette ampleur do it être 

li sté sur plusieurs lois de fin ances et cette opération demande du temps. Mais la société 

n'a plus de temps devant elle . Les conséquences sont prévisibles: le découvert 

augmente de plus en plus et passe de 280 milli ons de dirhams à 530 millions 

(l 'équiva lent de 40 à 75,7 1 millions de dollars). Le chantier s'arrête le 15 juillet 1998 et 

ne reprend que partie llement trois mois plus tard . 

5.5.2 La phase de changements 

La multiplication des arrêts de production dans les mOlS qUI suivent entraîne 

indéniablement des délais de livraison de plus en plus importants. La perception du 

proj et par les clients se dégrade peu et à peu au point ou certains se désistent. Cette 

période marque une phase de grands changements dans la gestion du projet. Le mot 

d'ordre est simple: li ster et corriger au fur et à mesure tous les é léments qui ont un 

impact financier négatif. 

Du point de vue commercial, les ventes trop lentes des logements promotionnels et le 

retard dans la commercialisation de la zone villa conduisent rapidement la société à 

adopter différentes méthodes marketing pour vendre la ville et accélérer les 

encaissements. Elle s ' oriente, par exemple, vers la publicité pour faire connaître son 

produit qui jusque là n'était connu que par le bouche à oreille. De nouveaux types de 

logements sont définis: les logements intermédiaires qui seront des logements soc iaux de 

mei lleure qualité, avec plus de prestations et vendus un peu plus cher mais a un prix 

toujours plus bas que le marché. La société gèle encore une fois, et ce, pour six mois la 

vente des logements sociaux afin de concentrer tous ses efforts de ventes sur les 

logements promotionnels et les commerces. Durant cette période, 240 commerces et 

1 392 logements promotionnels sont vendus. En janvier 1999 quelques 12 747 des 

17 648 appartements prévus ont été vendus, soit plus de 72 % du parc total. 
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3 872 logements ont été livrés soit la tota lité de la première tranche ce qui représente en 

moyenne 3400 famill es. Cette tranche est dotée de 15 équipements publics et pri vés, 

dont trois éco les primaires, deux coll èges et un lycée, un burea u de poste, un centre de 

santé et plusieurs commerces. L'avancement global du chantier est de l'ordre de 40 % 

avec 8 650 logements achevés en gros-œuvre. 

Suite à l'analyse des statistiques sur les ventes, un second é lément ayant un impact 

néga ti f sur les coûts est mis en avant. Pour fac iliter l'accès à la propriété, le paiement 

d ' un appartement s'échelonnait sur plusieurs versements espacés chacun de six mois. En 

théori e, le premier versement est une avance sur paiement et représente 20 % du prix du 

logement, le second et le troi sième versement sont de 25 % chacun et les derni ers 30 % 

sont versés six moi s avant la livra ison. M ais en pratique, une fois l'avance sur paiement 

réglé, les cli ents ne respectaient pas les déla is de paiement. Le délai moyen de règlement 

c li ents est de sept mois et demi , ce qui est trop é levé pour une opération de ce genre. 

Afi n de réduire ce déla i, la Direction admini strati ve et financière met en place un 

système de moti vation du client. Ce système récompense les bons payeurs (en rédui sant 

leur taux d ' intérêt) et réprimande financièrement les mauvai s payeurs en leur imputant 

les coüts fin anciers que leur retard causera it. Mr Derham, directeur de cette directi on 

présente les apports fin anciers de ce système. 

«Au départ on était sur un budget d 'exploitation, le budget de 
fonct ionnement et de gestion de 40 millions de dirhams 52sur les dix 
ans ... on avait consommé les deux tiers.[ . .. ] La mi se en place d 'un système 
de motivation du client à permi s à l' entrepri se de rembourser tous les frais 
d 'explo itation utili sé, de vivre en autonomie pendant six ans et de dégager 
un résultat de 12 millions 53de dirhams supplémentaires sur les charges de 
fonctionnement. Cela signifie que les frais de gestion et les frais de 
foncti onnement ne sont pas pri s sur les frais de construction. » 

52 Soit 6,15 millions de dollars canadiens. 
53 Soit 1 ,84 millions de dollars canadiens. 
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5.5.3 Remboursement des infrastructures hors site 

Le remboursement des dépenses réalisées sur les infrastructures hors s ite (tel que les 

égouts, l'électricité , l'eau, etc.), est sans contredits l'é lément ayant eu le plus grand 

impact sur les finances du projet. En effet, pour réaliser cette ville, il est primordial , en 

premi er li eu, de viabiliser le terrain, c'est-à-dire qu'il faut raccorder ce terrain à l'eau, à 

l' é lectricité et assain ir l'espace (raccorder aux réseaux d'égouts) . Mr Derham en 

expl ique les tenants et les aboutissants. 

« A lors, ce qui a, moi personnellement à travers cette histoire, ce qui rendu 
difficil e cet exercice, c'est plutôt une seule chose: c'est la réalisation de 
tout ce qui est infrastructure hors site. li faut bien se rappeler que c'était un 
telTain vague et puis, il falla it raccorder tout ce qui est eaux usées et eaux 
pluviales, environs de 17 à 20 kms , l'électricité et l'eau potable, il fa ll ait la 
ramener entre 24 et 22 kms et c'était des coûts qu'en théorie l'Etat devait 
prendre en charge. Parce que quand on ouvre un gros terrain COlmne ca à la 
construction, nonnalement ces infrastructures en tennes d' axes autoroutiers 
etc. , doivent être réa lisées par l'Etat. » 

Mai s voilà, en 1995, une vague de sécheresse réduit de 45 % la part de l'agriculture 

marocaine dans le produit intérieur brut et menace de causer d'importants dégâts sur le 

long terme.54 Les aides extérieures ne suffisent pas et l'état doit investir du temps m ais 

surtout de l'argent sur ce grave problème touchant tout le pays. L 'État est dans 

l' impossibilité de financer les infrastructures hors sites de la ville de Sa la Al Jadida. Une 

convention est a lors signée stipulant que la viabili sation du terrain sera financée par la 

société mais remboursée par l'état à condition que la société Sala Al Jadida ne varie pas 

ses prix de ventes des logements sociaux durant tout le projet. Mr Derham explique 

comment et pourquoi ces infrastructures ont été financées par la société: 

« On a financé ces infrastructures hors sites au li eu de financer les 
constructions en utilisant bien sur, les avances acquéreurs a lors qu'en tel111e 
de construction on était déjà en déficit. . . [ ... ] Pour livrer un seul 
appartement, il fallait le raccorder à l' é lectricité et l'eau etc ... . Donc il 

54 En 1995, l'agriculture contribuait pour 18 % au PI B et occupait 35% de la population active. Source: 
http ://www . c ies in . org/ decen tra 1 izati on/F rench/CaseS t ud ies/maroc. h t ml 
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fa ll ai t investir la globalité de l'enve loppe de tout ce qui est hors site à la 
livraison du premier appartement .. . Le fait de livrer un appartement dont le 
chi ffre d 'affaire est 60 000 dirhams55 engageait une dépense de 400 millions 
de dirhams56

. » 

Pour répondre aux délais contrac tuels, la soc iété fin ance donc les infrastructures hors 

sites sur un découvert qui générait des agios (ou intérêts sur découverts) très importants. 

Plus le remboursement tardait plus les agios augmentaient. Quatre ans plus tard , l'é tat 

consent enfi n au remboursement des infrastructures hors-site pour un montant de 

232,7 milli ons de dirhams (l 'équivalant de 33 ,24 millions de dollars) sur les 

400 millions demandés par la soc iété. Le défi cit restant de 170 milli ons de dirhams (soit 

24,28 milli ons de doll ars) représente tous les agios causés par le retard de 

remboursement. Il doit être résorbé avant que cette pelie génère d 'autres agios. 

5.5.4 Comment combler le déficit restant? 

5.5.4.1 Un périlleux exercice de redressement 

Une pi ste de solution est lancée, étant donné que les systèmes bancaires sont 

standards, il parait intéressant de revoir si les accords particuli ers signés entre la société 

et les banques sont respectées dans le calcul des intérêts sur découveli qu 'elle doit payer. 

La Direc ti on admini strati ve et fin anci ère s'engage alors dans un travail de longue 

haleine. Une équipe de travail s'organise autour du directeur de la DAF57 afin de 

réa li ser un fa stid ieux exercice de redressement sur les 32 comptes de la soc iété et ce, 

depui s la date de sa créati on. Cette foi s c i, il ne s'agit pas d' un simple redressement 

mensue l comme ceux réa li sé depui s le début du projet. Tous les membres de l'équipe 

sont à la recherche de la moindre petite erreur ou omi ssion leur permettant de réduire les 

170 milli ons de dirhams d ' in térêt sur le découvert. Suite à un trava il de six mois, la 

découverte est surprenante: l' exercice de redressement produit une di fférence d 'agios de 

l'ordre de 56 millions de dirhams (environ 8 millions de doll ars). 

55 Équi va lant à 857 1 $ (do llars canadiens.) 
56 Équi va lant à 57, 14 millions de dollars canadiens. 
57 Direction administration et financière. 
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Mr Derham , direc teur de la DAF en témoigne : 

« On a pri s tous les re levés banca ires et on a refait les ca lcul s . . . Huit ans de 
mouvement etil faut bien le dire qu ' on a des relevés ! On a 32 comptes et on 
a des re levés de 40 pages par mois alors pour un an c ' est déj à un exerc ice 
très di ffi c ile ! Et il fa ll ait reca lcul er tout ca pour répondre à une 
question : Est ce que les conditions de départ réali sées avec les banques sont 
éventue llement pri ses en compte au niveau du calcul. C'est vra i qu 'on ne 
pouvait pas extrapoler sur un moi s ou deux mais il fall ait faire toute la durée. 
E t ben on l'a fa it. Ca nous a pris 6 moi s [ . .. ]. 11 s'es t avé ré au niveau des 
ag ios, qu ' il y avait une di fférence qui devait être restitué par les banques, 
presque 5 millions d 'euro, ça fait exactement 56 milli ons de dirhams. » 

5.5.4.2 De nouveaux accords signés et état d 'avancement. 

Pour résorber le défi c it restant, un accord est signé avec le principal fo urni sseur de 

service c'est-à-dire le constmcteur : le groupement Bouygues-Bymaro. Suite à de 

nombreuses di sc ussions, le groupement consent à la fo is à une ba isse de plus de la 

m oi ti é de ses pri x mais auss i étend le déla i de paiement passan t de 30 à 90 jours. 

A partir du mo is de mars J 999 le rythme des li vraisons s'accélère et atteint une cadence 

de 350 logements par mois. Le 3 1 mai 1999, 4 900 logements ont été livrés (équiva lent 

de 247 immeubl es so it 28 % pui sque la tota lité prévue est de 17 648 logements) et 

3 14 commerces ont été livrés (soit 38 % sur une tota lité prévue de 824 commerces) . La 

Figure 9, à la page suivante, résume graphiquement l'état d 'avancement du projet (décrit 

dans les paragraphes s i dessus) à partir du début des constructions des logements en avril 

1996 et le mo is d ' avril 1999. L'Annexe J résume également les pages précédentes et 

met en évidence tous les éléments importants ayant marqué la ges tion du projet. 
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Figure 9 : Bref résumé de l'évolution et l'état de la situation du proj et Sa la Al Jadida 
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5.6 Profil de la clientèle 

Certaines statistiques 58 de la Société Sala Al Jadida ont été utilisées afin d 'établir ce 

profil. Elles sont présentées à l'Annexe K. Une banque de données est constituée à 

mesure que le projet avance afin d 'établir un réjerentiel pour les études et projetsjilturs. 

La proximité de la vill e avec la capitale politique Rabat et sa « sœur jume lle », la 

ville de Salé explique pour beaucoup l 'orig ine des habitants de Sa la a l Jadida. Il s é taient 

pour un e majorité, insta llés dans les vill ages et bidonvilles aux alentours des deux villes 

avoisinantes. A une génération près, ces nouveaux habitants sont tous des citadin s, 

originaires pour deux tiers de la région Rabat-Sa lé et pour un tiers d 'autres vi lles du 

M aroc. 

Les m énages, qu ' il s soient du secteur promotionnel ou soc ial sont à dominante des 

familles nucléa ires - les parents et leurs enfants seulement -, de taill e sensiblement 

inférieure à la moyenne urba ine, avec un chef de ménage re lativem ent j eune et à forte 

dominante masculine. 

Au niveau du taux d 'activité des ménages , seul s 3,5 % des ménages du secteur 

promotiol1l1el et 4,5 % du secteur social n 'ont pas de personnes acti ves dans leur 

foyer. De plus, 74 % des ménages du promotionne l (contre 81 % pour le socia l) n 'ont 

qu ' un seul membre actif et dans près d 'un tiers des m énages les deux membres de la 

fami ll e sont ac tifs (contre seulement lA % dans le socia l). La différence entre la 

population des deux sec teurs se fait éga lement sentir au niveau des sa la ires, avec un 

salaire m ensue l moyen de la c lientèle des logements soc iaux va riant entre 

1 500 à 2500 dirhams 5get entre 4 500 et 5 500 dirhams 60pour le promotionne l. 

58 Source: Sta tistiques afférentes au proj et Sa la AI Jadida cités dans Tamouro, S. (2003) et dans 
Tamouro, S. (2007) 
59 Équiva lant de 2 14$ à 357$ 
60 Équivalant de 642$ à 7 14$ 
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Dans la maj orité des cas, les membres actifs sont des fonctionnaires (dans 77 % des 

cas dans le promotionnel et 69 % dans le soc ial). Le secteur pri vé 61 et les professions 

libérales occupent la deuxi ème place dans le promotionnel (16 % des membres actifs) et 

la troi s ième place dans le sociai (avec 9 % des membres acti fs). La seconde position est 

occupée par les métiers du secteur du bâtiment et des travaux publics (avec 11 % des 

membres acti fs). On retrouve très peu d 'ouvri ers du secteur privé, d 'arti sa ns et de 

. commerçants. Le sommaire de ces informations est présenté au Tableau 12. 

La population de Sala AI Jadida, certes très hétérogène du point de vue socia l, est 

plus jeune, plus active et éga lement plus éduquée que la moyenne urbaine nationa le. 

Concernant ce dernier point et alors que près de la mo iti é du pays est sous-sco larisé, on 

ne retrouve que 6 % de chefs de ménages du secteur promotionnel et 25 % des épouses 

analphabète (contre 15 % des chefs de ménages et 43 % des épouses pour le social) . On 

note éga lement que 36 % des chefs de ménages du secteur promotionnel et 15 % de 

leurs épouses on un ni veau d 'enseignement uni versitaire contre seulement II % des 

chefs de ménages et 6 % des épouses dans le social. 

Concernant l'appréciation du site par les cli ents, seuls 17,5 % des ménages du soc ia l 

et 29,5 % du promotionnel trouvent les divers équipements collectifs et commerciaux 

sati sfaisants. En somme, les acheteurs qui ont payé plus cher sont plus sati sfaits. Dans la 

majorité des cas, ils dressent une véritable liste de manques où l'on retrouve assez 

généra lement des équipements publics (l es mosquées, un grand hôpital ou encore une 

uni versi té), des commerces et servi ces particuli ers (comme par exemple un marché, des 

hammams supplémenta ires, des boucheri es, un cinéma, ect. . . ). Dans la maj orité des cas 

ces manques sont prévus dans les plans urbani stiques de la ville mais absents dans la 

réalité. Même si certaines c lauses contractue lles sont prévues, certains clients arri vent à 

les détourner Mr Houti , architecte du groupement explique en parti e le problème lorsque 

le suj et du marché central est abordé. 

6 1 Représentent les cm ployés de bureau ou encore les preneurs de déc isions d' une entreprise 
pnvée. 

109 



« On avait prévu de fa ire un marché, le promoteur qui l 'a acheté a préféré 
faire des kisarias 62de 400 boutiques et il n 'a pas fa it le marché. Ce sont des 
é léments incontrôlables .. . et vo ilà comment un projet peut dévier. » 

Ce sont donc des éléments incontrô lables qui ne sont pas du ressort de la soc iété. Pour 

les boucheries par exempl e, e lles ont été planifiées mais personne ne veut quitter les 

grandes villes avoisinantes et s' installer dans cette ville nouvell e. Les c li ents sont 

mécontents mais la société ne peut pas se permettre d 'aller prospecter et embaucher des 

bouchers ! D 'autr'e part, ces manques sont éga lement marqués par le fa it que les besoi ns 

d 'une population évo luent au fur et à mesure du temps. 

Par contre, la population semble très insati s faite des services urbains de la v ill e, nous 

n 'all ons pas trop nous attarder sur ce po int étant donné que ces insatisfact ions ne son t 

pas du ressort de la société mais de celui des é lus locaux. Les principa les pla intes 

répertoriées concernent le manque de transport publics et la défaillance dans le 

ramassage d 'ordures. La responsabilité de ses carences est renvoyée sur la commune par 

la moitié des rés idents du secteur promoti onne l et 28,5 % du socia l. Une in st itut rice 

rés idan t à Sala A I Jadida en témo igne: 

« Je vis à Sala A I Jadida depuis huit ans, avec mon mari et mes deux 
enfants. Nous avons déménagé à Sa la AI Jadida car c 'est une nouve ll e vi lle, 
c'est mieux que certa ins quartiers à Rabat et Salé qui datent un peu . Je 
trouve que c'est une vill e sécuritaire par rapports à certa ins quartiers des 
grandes villes comme Rabat et Casa. C'est populaire ... les gens se 
connaissent.. .. Mais il fa ut que les autorités municipa les fassent leur trava il. 
Certains quartiers de la ville sont devenus sales, avec des ordures et la 
poussière partout» 

En effet, sui te à la restructurati on des régions admini strat ives et la création d' un nouveau 

découpage, en 2003 , Sa la AI Jadida a perdu son Wali 63
. Auj ourd' hui , la v il le est 

rattachée à la Wilaya64 de Sa lé et dépend de cette dernière . La perte de son gouverneur 

62 Centre commercial à la marocaine, composé de plusieurs petites boutiques. 
63 Gouverneur. 
64 Division administrative au Maroc. Se tradui t par: province en zone urbaine. Elle corrcspond à 
une préfecture ou toute autre co llecti vité locale de ni veau infé ri eur à la région. 
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a profondément affecté les moyens humains et matéri els de la ville. M r. Rami nous 

explique pourquo i ces changements ont affectées certa ins services de la vi lle: 

« Une fo is que la Sa la A I Jadida s'est constituée il y ava it cette vo lonté 
po litique de fa ire de la vill e, donc il a été créé la préfecture de Sa la A I 
Jadida. Donc Sa la AI Jadida ava it un gouverneur, qui dit gouverneur, dit une 
autorité sur place d ' ailleurs même le siège est là bas et, il y avait des gens 
qui tournaient, qui contrôla ient, il y ava it aussi la gestion ordures et tou t 
cela, il y avait une volonté . .. il y avait une commune de Sala Al Jadida ... 
Par contre à partir du moment où l'on a déc idé que Sala Al Jadida n'est plus 
une préfecture, c'est-à-dire qu ' il n 'y a plus de gouverneur et plus de 
prés ident du conseil donc plus d 'argent et donc la gestion des espaces 
publiques a vraiment été une catastrophe, c'est devenu un dépotoi r, 
pourquo i ? Parce que ceux qui é li sent le prés ident de la commune ils 
n ' habitent pas à Sa la AI Jadida puisqu 'elle est rattachée à Sa lé donc Salé a 
un po ids plus impoliant donc lui il est plutôt à Salé que là bas [ . . . ].Quand il 
n'y a plus de gouverneur, il n'y a plus de service extérieur. » 

Cependant quelque soit les causes d ' insa ti sfaction, 95 % des membres du soc ia l et 

93 % du promotionnel déclarent être sati sfa its de leur adh és ion au projet. Pour 29,5 % 

du socia l et 22 ,5 % du promoti01ll1e l l'accès à la propriété est le princ ipal motif de cette 

sati sfac ti on. Dans le promotionnels, d ' autres éléments sont évoqués comme la référence 

au calme ou encore l'absence de polluti on et la présence d ' un environnement vert 

(j ardins, arb res, etc.) 

Le Tableau 12, à la page sui va nte, présente un bref récapi tulati f des stati stiques 

présentées aux pages précédentes. 
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Tableau 12 

Bref récapitu latif des stati stiques présentées 

MENAGE MENAGE DU 
DU SOCIAL PROMOTIONNEL 

Taux d'activité 
Aucune personne active 4,5% 3,5% 

des ménages Un seul membre actif 8 1% 74% 
Deux membres actifs 14% 30% 

Salaire mensuel Entre 1500 et 
Entre 4500 et 5500 

moyen (dhs) 2500 

Fonctionnaires 69% 77% 

Métier du Secteur privé ct professions 
9% des 

16% des membres 
membres 

membre actif libéra les 
acti fs 

acti fs 

Métiers du secteur du BTP [1 % 

Analphabétisme 
Chefs de ménage 15% 6% 

Epouses 43% 25% 

Niveau Chef sde ménage 11% 36% 
d' enseignement 

Epouses 6% 15% supérieur 

Satisfaction pour les équipements 
17,5% 29,5% 

publics et commerciaux 

Appréciation du 
Responsabi li té des carences 

28,5% 50% 
site 

renvoyée sur la commune 
Satisfaction à l'adhés ion au projet 95% 93% 
Accès à la propriété comme 

29,5% 22,5% 
principale moti f de satisfaction 

5.7 Une brève visite de la ville 

5.7.1 Naissance d' une collectivité 

Ce qui frappe lorsque j'on visite Sala A I Jadida ce sont ses larges rues e t la divers ité 

des gens vivants dans un espace commun très unifonne. La structure même de la vi lle 

rappe lle souvent celle des villes traditionnelles marocaines favorisant ai ns i un mode de 

vie plus sociale où le coté humain et conviviale sont mi s en valeur. Une collectivité est 

née! Mr Derham en témoigne: 

« Quand j e reto urne un petit peu en arri è re, je vois des choses dans mes 

souvenirs que j e vois dans Sala Al Jadida. Un four, un hammam à 
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proxi mité, il Y a des éco les qui sont étudi ées à même pas 10 minutes de 
chaque logement, la maman peut surve i 11er son petit aller à l'éco le sans 
quitter le domicile, et puis cette éducation de la communauté parce que le 
garçon quand il part à l'école ben le vo isin, c'est comme le père en quelque 
sOlie. Tout le monde est parent et chaque ménage, quand on retrouve sur le 
même immeuble ou le même pâté d' immeuble il y a les enfants de tout le 
monde. Quand tu as tes enfants qui jouent avec leurs amis et tout ca, quand 
tu cherches un bi en être, tu le cherches pour tout le monde pour que ton fi ls 
puisse évoluer au sain d ' une communauté.» 

Petit à petit l' identité propre de la ville se crée au fil des rencontres entre des gens 

aux origines diverses et aux revenus divers. Cette mixité de la populati on et le fa it de ne 

pas avo ir marqué visiblement de di fférence entre les classes fait naître peu à peu un 

espri t de cohésion et de solidarité qui lie les habitants. Cet esprit de so lidari té s'est 

d 'ailleurs manifes té quelques mois auparavant. Un jeune voleur venant de la ville 

avo isinante, avait décidé de fa ire une brève incursion à Sala AI Jadida afi n de voler 

quelques enjoli veurs. 11 fut arrêté par les habitants du quartier alors qu ' il tenta it de 

qui tter le quartier avec son butin. Mr Rami , nous explique pourquoi: 

« Je vous donne un exemple, le fai t qu ' il y ai t des espaces communautaires 
diminue le vo l, quand c'est une question d 'appropriation de l'espace, il n'y 
a plus de vo l. La mixité le diminue aussi. La plupart des rue sont pi étonnes 
et qui di t piétons dit que les gens marchent se croi sent, se rencontrent et 
fini ssent par se connaître . [ ... ]. 11 y aussi moins de vols, c'est le principe de 
la Houma, des qu'un inconnu rentre dans la Houma, il est automat iquement 
surveillé par la population. Pourquoi , parce que tout les gens se connaissent 
et quand quelqu 'un de nouveau vient on ne le connaît pas alors 
automatiquement on le remarque donc on fait attention à lui. Donc le voleur 
si jamais il essaye de fa ire quelque chose automatiquement il es t repéré. » 

5.7.2 Appropriation de l'espace 

Un autre phénomène est très remarquable et démontre que les espaces ne sont pas 

figés et peuvent être suj et à des transformat ions. En effet, de nombreux propriéta ires se 

sont engagés dans un processus de transfonnation de l'espace pour se l'appropri er. 

Cette constatation réjoui t les concepteurs dans le sens ou toutes les transformations 

opérées par les nouveaux propri étaires ne sont que le refl et d ' une appropr iat ion 

émotionnelle et phys ique des lieux ce qui est très courant et propre à la culture du pays. 
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Ces transformations (comme par exemple la ferronnerie aux fenêtres ou encore le 

carrelage) permetten t à chacun de mettre son empre inte personnelle et se démarquer des 

autres. M ais cette appropriation ne se limite pas aux logements seulement et s'étend hors 

de ses demiers. Elle se manifeste concrètement à travers l' intervention des syndics ou 

des petites associations de quartier sur le paysage urbain . Par exemple, au li eu d'être 

entretenu par l' administration, la gestion des espaces publiques es t réalisée par la 

population elle-même, les associations de quarti er mettent en place des chaînettes de 

protection des espaces verts. Mr Moun tenait à souligner la nature de cette appropriation. 

« 11 y a une appropriation de l'espace de la part des habitants, que ce so i t au 
niveau des logements ou au niveau des espaces communs. Ils font attention 
au voisinage, ils font attention à la périphérie des immeubles, il y a des 
plantations d 'arbres, ce qui bien entendu arrange énom1ément l 'aspect 
urbani stique c'est-à-dire que ce n'est pas une ville minérale à 100 %. » 

5.8 De 2000 à nos jours 

A la fin de l'année 2004, le conseil de surveillance de la soc iété Sala AI Jadida, 

pennet la reconduction de la structure pour la réali sation d 'un autre projet de la même 

taille et avec le même objectif social. La seule différence c'est que contrairement au 

premier projet qui est d 'a illeurs à l 'origine de sa nai ssance, cette foi s ci la société peut 

envisager la possibilité de faire des profits. A la fin du mois de décembre 2006, 98 % des 

logements sont livrés. Ceci représente 15 000 logements et à peut prêt 98 000 personnes. 

Les prévisions indiquent qu ' un an plus tard , la ville devrait accueillir autour de 11 5-

120000 habitants. 

Tout au long du projet, la soc iété a évolué dans un environnement très incertain en 

perpétuel changement. La faible capitalisation du proj et n 'a pas a idé non plus et 

ex plique en grande parti e le manque de trésorerie de la société. Face à l' intensité des 

problèmes nai ssants il fallait abso lument adopter une nouvelle stratégie basée sur la 

rationalité limitée. Pour respecter ses contraintes de temps mais surtout pour survivre 

dans cet environnement, la société Sala AI Jadida a du apprendre à s'adapter rapidement. 

Quoi qu 'on en di se le résultat est là . Le succès du projet est très concret pour toutes les 
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parti es prenantes: il est à la fo is effi c ient et efficace. Pour la premi ère fo is dans le pays 

une vill e enti ère est née. Une vill e dans toute sa complex ité, avec ses points forts et ses 

poin ts fa ibl es, ses bons et mauvais côtés. Cette ville venue de null e part a connu un 

développement urbain très rapide, voyant sa populati on passer de nulle à plus de 

100000 habitants. Aujourd 'hui encore, on se demande comment une toute petite 

entreprise a pu réa l iser ce gigantesque trava i 1. 

Puisqu ' une vill e s'appréc ie en décennies, si ce n 'est en siècles, il faut laisser le 

temps aux nouve lles générati ons d 'évoluer dans la ville, de se l'appropri er et de la 

modi fier afi n de lui donner une identi té propre, une complex ité et enfin cette âme qui ne 

peut pas être crée artific ie llement. Tout ce que nous pouvons nous déc larer c'est que le 

modèle de gestion du proj et Sa la Al Jadida a montré qu 'une société pouva it être crée et 

avo ir suffisa mment d ' imagination pour introduire de nouveaux outils et nouvelles faço ns 

de fa ire comme par exempl e la notion de péréquation. Le modèle a fait ses preuves, il est 

dès lors envisageable de le répliquer ailleurs ce qui devrait nonnalement pennettre à des 

chantiers de s'ouvrir sans que l' état ne s' implique trop. 

S' inspirant de l'expéri ence de Sala Al Jadida les nouve lles villes se multipli ent. 

Certa ines d 'entres e lles adoptent même des outil s comme le guichet unique dont la 

société Sa la Al Jadida est à l'orig ine. Toutes tentent de s' inspirer de ce projet et surtout 

de ne pas reproduire les mêmes erreurs. A la fi n de l' année 2004, deux gros projets de 

vill es nouvelles voient le jour. Avec la ville nouvelle de Tamesna aux alentours de la 

vi ll e de Rabat, d ' une superficie de 850 hectares pouvant accueillir 250 000 habitants, et 

la nouve lle v ille de Tamansourt aux a lentours de la vill e de MalTakech de 

58000 logements et pouvant accueilli r 300 000 habitants sur l 200 hectares, la marc he 

est lancée ! A ce jour, neuf villes sa tellites sont ou seront édi fiées : Tamansourt 

(Marrakech), Tamesna (Rabat), Zenata (Casablanca), Lakhyayta (Had Soualem), 

Tagadi rt (Agadir) et trois agglomérations programmées aux alentours de Tanger. 

D 'autres villes émergeront un peu partout ailleurs. 
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A vant de passer aux résultats de cette recherche, revenons bri èvement sur la 

méthodologie adoptée lors du tra itement des données. Ce traitement a suivit trois phases 

di stinctes te lles que décrites par E ishenhardt (1989) . La première phase consistait à 

préparer les données. Pour cela, les entrevues ont été retranscrites au mot près, dans des 

fichi ers Word, permettant d 'obtenir la base de données brute. Suite à l ' épuration 

(Gagnon, 2005), c ' est à dire au retrait des présentations préliminaires et des 

remerciements, le corpus form é représentait 50000 mots soit environ 90 % du contenu 

des entrevues . 

Par la suite, les transcripti ons ont été segmentées par fi ches d ' une longueur de 160 

mots et rentrées dans le logici el d ' analyse de données qualitative Atlas Ti. Durant cette 

seconde phase chaque fi che ainsi obtenue, a été codifi ée individuellement à partir d ' une 

grille de codage préétablie. Au terme du processus de codification, le corpus d ' entrevues 

comprenait 306 fi ches. Pour coder ces fiches, 6 1 codes ont été utili sés générant au total 

8 15 occurrences, ce qui représente en moyenne 3 codes par fiche. 

Enfi n, la dernière phase du traitement des données, so it la triangulation est basée sur 

une approche « multi-méthode» permettant de corriger les erreurs de mesure, 

d'augmenter la validité des analyses et la pui ssance de l'interprétation. Les résultats de 

cette étude s' appuient donc principalement sur une analyse quantitati ve des fi ches 

codées tri angulées à une analyse qualitative du contenu de ces fiches. Le chapitre 

sui vant présente donc plus en déta il cette dernière phase du traitement des dormées. 

Le premier nivea u d 'analyse des résultats de cette recherche est quantitati f. Il consiste 

à étudi er les résultats en foncti on de deux vari ables clefs soit, le taux d 'enrac inement et 

la densité. Par la suite, un second ni veau d 'analyse, plus qualitatif, est porté à cette 

recherche, pernlettant ainsi de décrire et de mi eux comprendre certains éléments, mi s en 

avant lors de l'analyse précédente, te l qu ' ils sont perçus par les répondants lors des 

entrevues. 
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6.1 Analyse quantitative 

6.1.1 Présentation sommaire des résultats 

Dans un premi er temps, les résultats de cette recherche sont étudi és en fonction de 

deux variba les soit le taux d ' enrac inement ( ou taux d 'occun'ence) et la densité. Le taux 

d 'enrac inement se rapporte à la théorie enracinée développée par Barney Glaser et 

Anselm Strauss pendant les années 1960 (Bandeira-de-Mello & Garreau, 2008). 11 fa it 

référence au no mbre d 'occurrences65 (ou enrac inement) d ' un code donné en pourcentage 

pa r rapport au nombre tota l (ou omme) d ' occurrences de tous les codes utili sés. JI 

permet a insi de juger de l' importance d ' un concept codé sui vant sa fréquence 

d ' uti 1 isa tion. 

Prenons un exempl e, le code « Beso in & Ecoute Clients » ayant un nombre 

d 'occurrences de 43. Le nombre tota l d ' occurrences de tous les codes du corpus est de 

815 ce qui représente donc 1 00 % des occulTences. Pour obtenir le taux d ' enrac inement 

d ' un code en particul ier, il suffit d ' avo ir recours à une simple règle de trois, a insi, le taux 

d 'enrac inement du code « Besoin & Ecoute Clients » est de (43* 100) / 8 15= 5,28 %. 

La densi té quant à e ll e représente le nombre de cooccurrences66 entre un code et les 

autres codes de la grille de codage (en d 'autres termes la dens ité représente le li en d ' un 

code avec les autres codes). E lle est éga lement présentée sous la fo rme d ' un taux 

représentant le pourcentage de cooccurrences d ' un code par rapport au nombre tota l de 

code étudi és. Reprenons notre exempl e c i-dessus, soit le code « Besoin & Ecoute 

Clients ». Ce demi er est li é à 37 codes, il a donc une densité (ou nombre de 

cooccurrences) de 37. Au tota l nous avons 6 1 codes représentant 100 % des codes . En 

utili sant la règ le de troi s, nous pouvons conclure que le code « Beso in & Ecoute 

65 Selon le Larousse, le mol occurrence est défi nit comme suit: Apparilion d'un ra it lingui stique 
(phonologique, grammatica l ou lex ical) dans un corpus; l'unité lingui stique apparaissant dans le corpus. 
Source: www.larousse.fr 
66 Selon le Larousse, le mot cooccurrence est définil comme suit : Apparition dans un même énoncé de 
plusieurs éléments lingui stiques distincls ; relati on qui ex iste entre ces éléments. Source: www.larousse.rr 
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Clients » à une densité représentant (37* 100) / 61= 60,65::::: 6 J %. En d 'a utres mots, le 

code « Beso in & Ecoute Clients » est li é à 6 1 % des codes du corpus. 

6.1.1.1 Tableaux sommaire des taux d'enracinement el densité 

Le Tableau 13 , à la page suivante, présente la liste complète des codes utili sés a insi 

que le nombre tota l de leurs occurrences ou enrac inement , leur taux d 'enrac inement, et 

de densité. Nous avons choisi de présenter dans ce tabl eau tous les codes utili sés dans 

cette recherche afin d ' obtenir une vue d 'ensemble des informati ons et des résultats 

obtenus. Les codes sont classés par ordre décroissant d'importance, c'est-à-dire que le 

tableau débute par le code ayant le plus d 'occurrences et se temline par ce lui ayant le 

moins d 'occurrences. Lorsque deux ou plusieurs codes ont la même importance (c'est-à­

dire le même taux d 'enracinement ou encore le même nombre d ' occurrences), ils sont 

a lors rangés par ordre a lphabétique. 

D' un point de vue général , on observe que plus la fréq uence d ' un code est faib le 

(c'est-à-d ire son nombre d 'occurrences ou enracinement es t peu é levé) moins il a de 

liens avec les autres codes du corpus (c'est-à-dire que sa densité ou sa connecti vité est 

faible) . En d 'autres temles, lo rsque l'enrac inement diminue, la densité diminue 

éga lement: il ex iste donc un e relation proportionne lle entre l'enrac inement et la densité . 
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Tableau 13 

Taux d 'enrac inement et de densité de tous les codes retenus 

Enraci-
Enraci-

% Densité % 
CODES % Densité % CO DES 

ncmcnt 
nemcnt 

TOTAL 815 61 TOTAL 815 61 

Besoin & Ecoute Cli ents 43 5,28% 37 61% In tég Elcm- Cul ture 13 1,60% 15 25% 

Satis r. Clients 31 3,80% 26 43% RH -Equ ipe Projet 12 1,47% I l 18% 

Projet Uniq ue 27 3,31% 33 54% Innova tions techniques 12 1,47% 16 26% 

Intég. Equip. Publics 26 3,19% 26 43% Planir & échéanciers 12 1,47% 15 25% 

Compétences &Taehcs 
25 3,07% 30 49% Prox imi té géog. 

12 1,47% 17 28% 
Tech. Intervenants 

Rationalité limité 25 3,07% 28 46% Culture d'Entreprise 12 1,47% 8 13% 

Volonté Politique 24 2,94% 28 46% Apports Etat & Rela!. Il 1.35% 17 28% 
Banques 

Objeet i fs clairs 22 2,70% 33 54% Mixité Il 1.35% 17 28% 

Coopération & Cohés ion 21 2,58% 29 48% Engagement 10 1,23% 21 34% 

Pi lotage & Retroacti on 21 2,58% 24 39% Spéc ific ité Clientè le 10 1,23% 15 25% 

Communication 21 2,58% 30 49% Appropriation Espace 10 1,23% 14 23% 

Taille & Envergure projet 19 2,33% 30 49% En vir. Externe Eeo&Fin 9 1,10% 9 15% 

Bas prix de vente 19 2,33% 22 36% Expériences Anté rieures 9 1,10% Il 18% 

Comm. Inrormelle 19 2,33% 17 28% Competences Gest. Proj . 9 1,10% 7 11 % 

Collab. & Engagement ST 18 2,21% 30 49% Miss ion Claire 8 0,98% 16 26% 

Envi. Externe Social 17 2,09% 19 31% 
Proxim ité géog. 

7 0,86% 5 8% Insta llations 

Innov. Managériales 17 2,09% 27 44% Sentiment Appa rtenance 6 0,74% 9 15% 

Evo lution cont inue 16 1,96% 24 39% Petite Ta ille Equ ipe Proj. 6 0,74% 3 5% 

Equ il ibre oe ial 16 1,96% 23 38% Stratégie non Formai isée 6 0,74% 1 2% 

Urgence du projet 16 1,96% 15 25% Négociation G 0,74% 5 8% 

Modèle traditionnel 16 1,96% 16 26% Habileté à Déléguer 6 0,74% 6 10% 

Struel. Org. Projet 16 1,96% 23 38% Externa lisation 6 0,74% 10 16% 

Soutien Haute direc t. 15 1,84% 25 4 1% Engagemcnt Gcst. Proj. 5 0.61% 8 13% 

Innov. idécs créati ves 14 1,72% 24 39% Habileté à Coordonner 5 0,61% 12 20% 

Péréq uation 14 1,72% 20 33% 
Engagement Util isateurs 

3 0,37% Il 18% 
Finaux 

Coordinati on 14 1,72% 23 38% Polyva lence 3 0.37% 2 3% 

Coopération Ad mi n. Pub. .14 1,72% 24 39% Contribution à la Stratégie 2 0,25% G 10% 

Choix perl. Sous traitants 14 1,72% 16 26% Gestion de eonO its 2 0,25% 3 5% 

1 ntég Espaces Verts 14 1,72% 15 25% Panenariat Entrep. Pri v. 2 0,25% 4 7% 

Satis-implie PP 14 1,72% 23 38% 
Ress. Finane & Matér. 

1 0,12% 4 7% 
Adéquates 

Cent ralisation Gest ion 1 0,12% ° 0% 
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D'autre part, à la lecture du Tableau 13 , ci dessus , il en ressort que le corpus étudi é est 

composé de 6 1 codes formant un total de 815 occurrences. Rappelons bri èvement que 

ces codes ont été établi s à partir du cadre conceptue l et des suj ets évoqués par les 

répondants de cette étude. 

Le code « Besoin & Ecoute Client » présente 43 occurrences sur un total de 8 15 ce qui 

représente 5,28 % du corpus étudié. C'est le code le plus fréquemment utili sé. Lors de la 

codifi c·at ion , il a été utili sé lorsqu ' une information recueilli e lors des entrevues portait 

sur l' identifi ca tion des besoins des clients (ou utili sateurs finaux) ou sur l'écoute des 

recommandations, commentaires ou attentes des clients, tels qu ' il s sont perçus ou vécus 

par les répondants. 11 est donc en définitif au centre des préoccupations des répondants. 

D'autre part, il est re lié à 37 codes, soit près de 61 % des codes utili sés ce qui fait de lui 

le code ayant la plus forte connex ion aux autres codes du corpus. 11 est tout à fa it normal 

que ce code revienne le plus souvent et qu ' i 1 soit au cœur de toutes les préoccupations 

étant donné que « le besoin constitue le fondement d 'un projet, ce pourquoi nous le 

réalisons » (O'Shaughnessy, 2006, b). 

Contrairement aux thèmes tel que « Besoin & Ecoute C lients» (5,28 %), 

« Satisf. C li ents» (3 ,8 %), « Projet Unique » (3,31 %) ou encore « Compétences & 

Taches Techniques» (3,07 %) mentionnés respectivement, 43, 3 1, 27 et 25 foi s, des 

codes tels que « Ress. Financ & Mater. Adéquates » (0,12 %) ou « Centralisation 

Gestion» (0, 12 %) ont été très faiblement utilisés lors de la codification. Il s ne sont 

mentionnés qu ' une seule fois sur les 306 fi ches constituant le corpus étudi é (hapax67
, 

Lebart et Sa lem, 1994, p . 46). Ces résultats indiquent que ces thèmes ont été peu abordés 

par les répondants. On peut simplement conclure que la majorité des répondants de cette 

étude ne perço ivent pas les ressources fin anc ières et maté rie ll es adéquates ou encore la 

centralisation de la gestion comme des facteurs clefs du projet Sa la AI Jadida. 

67 Désigne généralement un mot qui n'a qu'une seule occurrence dans la littérature. Du grec hapax 
legol17enon, « (d it) une seule fois». 
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6.1.1.2 Distribution graphique des facteurs clefs de succès 

Une fois la li ste complète de tous les codes établi e, un graphique présentant une 

di stribution de tous les codes ainsi que la fréquence cumulée a été réalisé. Ce graphique 

permet dans un premi er temps de présenter vi suellement l 'ensembl e des codes du corpus 

étudié ainsi que leurs occurrences pui s, dans un second temps, présente la distribution 

dite de Pareto (ou loi des 80/20). La fréquence cumulée permet a insi de tri er les codes en 

deux grandes parties, le Groupe 1 constitué de l'ensemble des codes représentant près de 

80 % des occurrences (celui que nous voulons étudier), et le Groupe 2, regroupant les 

20 % restant, représente quant à lui , les rés idus ou les codes mo ins significa ti fs voir non 

significa ti fs pour notre analyse. En effet, en dessous d ' un certa in seuil minimum 

d 'occurrences, un code devient non significatif. Comme préc isé dans la méthodolog ie, 

notre analyse des résultats mets l'accent plus particulièrement sur l'ensemble des codes 

représentant à eux seul s à peu près 80 % des occurrences du corpu s étudi é ( le Groupe 1). 

La Figure 10, à la page suivante, présente donc la di stribution des occurrences de tous 

les codes utili sés sous forme d 'hi stogrammes ainsi que la courbe de fréquence cumulée. 

De plus, la di stributi on de Pareto met en avant les deux groupes de codes dont nous 

avons parlé plus haut. 

11 est à noter que pour le graphique à la Figure 10, a insi que pour tous les graphiques 

à venir, par souci s de li sibilité, lorsque deux histogrammes sui vis ont le même nombre 

d ' occurrences, seul le premier hi stogramme comporte une étiquette de donnée. Ainsi par 

exemple, pour la Figure JO, à la page sui vante, lorsque l'on rega rde les hi stogrammes 

« Compétences & taches techniques» et « Rationalité limitée », on remarque que seul 

« Compétences & taches techniques» comporte une étiquette de donnée représentant le 

nombre d 'occurrences, so it 25. Pui sque « Rationalité limi tée» suit « Compétences & 

taches techniques» et ne conti ent aucune étiquette de donnée ce la signifi e simplement 

qu 'elle est identique, donc « Rationalité limitée» à un nombre d 'occurrences de 25 . 
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6.1.2 Le ta ux d'enracinement 

6.1.2.1 La distribution des codes 

Pour faciliter la compréhension du sujet traité mai s surtout pour ne pas se perdre dans 

trop de données non significatives et non pertinentes à notre analyse, nous avons décidé 

de concentrer notre recherche sur le Groupe 1 des codes uti lisés pour l'ensemble du 

corpus. Ce groupe, composé de 35 codes (soit près de la moitié des codes utili sés) 

représente près de 80 % de toutes les occurrences (soit 649 occurrences sur un total de 

815). 11 donne donc l'essentie l des informations nécessaires à la compréhension du 

phénomène étudi é sans pour autant dénaturer les résultats. 

La Figure Il , ci dessous, présente donc la di stribution des occurrences de ce groupe, 

ainsi que la courbe de fréquence cumulée. 
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Comme mentionné précédemment, le premier code qui ressort de ce graphique est le 

code « Besoin & Ecoute Clients» (43 OCCUITences sur un total de 815 soit 5,28 % du 

total des occurrences du corpus). Ces taux d 'enracinement (5,28 %) et de densité (6 1 %) 

se sont révélés être les plus importants du corpus. En effet, c ' est le code mentionné en 

priorité par tous les répondants. Cette constatation est peu surprenante pui sque 

l' identification du besoin représente l'acti vité la plus importan te de l'étude de 

préfaisabilité ou de fa isabilité d ' un projet. En effet, avant toute chose, « le chargé de 

projet doit prioritairement définir le plus exactement possible le besoin du demandeur 

principal et se préoccuper ensuite des besoins attentes des autres parties prenantes. » 

(O'Shaughnessy, 2006, b). Compte tenu du caractère soc ial du projet Sa la Al Jadida, 

l' identification du besoin du demandeur principal consiste à identifier les besoins de la 

population qui va habiter dans cette ville nouvelle. Pour cela, une écoute attentive des 

demandes et suggestions de ces utilisateurs finaux est nécessaire. A insi , tel que les 

répondants de cette étude le perçoivent où le vivent, l' identification du besoin et l' écoute 

des clients est le facteur le plus important menant à la réussi te du projet. 

Le second code est« Statif. Cli ents» représentant la satisfaction des c li ents. Il a été 

uti 1 isé 3 1 fois (31 occurrences sur un total de 815 soit 3,8 % du total des occurrences du 

corpus) et associé à 26 autres codes. La satisfaction des clients représente donc le second 

facteur clefs de succès le plus important tel que perçu ou vécu par les répondants. 

L'importance de ce second code est tout à fait normale. Pui sque l'un des objectifs de ce 

projet de création d'une ville nouvelle est de permettre à des couches à revenu plus 

faibles d 'accéder à un logement, donc le but premier est de satisfaire cette partie de la 

populati on ne pouvant pas, jusque là être propri étaire de son logement. La sati sfacti on 

des habitants (c 'es t-à-dire les clients) de cette nouvelle ville est donc primordiale à la 

réussite du projet. 

Le code « Projet Unique » vient en troi sième position dans le corpus. II compte 27 

occurrences (soit un taux d 'enracinement de 3,31 %) et es t associé à 33 codes (soit un 

taux de densité de 54 %). On remarque que ce code à une densité plus é levé que le 
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deuxième code par ordre d ' impOliance, soit, « Satisf Clients ». En effet, de par sa 

définition même, un projet est unique. Ce caractère unique à une influence certaine sur 

le projet en entier. li est donc évident que « Projet unique » va être rel iés à un certains 

nombre de codes en relation avec ce caractère spécifique, tel que « Volonté Politique », 

« Urgence du projet » ou encore « Coopération Admin. Pub» qui n 'ont aucun 1 ien avec 

« Sati sf Clients » . 

Jusque là, l' importance des codes semble tout à fait logique: on détennine tout 

d 'abord les besoins du projet et des utilisateurs finaux « Besoin & Ecoute Clients », 

afin de sati sfaire les cli ents « SatisfClients » de ce projet unique en son genre 

« Projet Unique ». 

6.1.2.2 Les codes associés à « Besoin & Ecoute Clients» 

Le code « Besoin & Ecoute Clients» étant le plus fréquent , nous nous sommes 

intéressés à identifier quel s étaient les codes qui lui étaient associés. La Figure 12, 

présente la distribution des codes (ou facteurs clefs de succès) associés à 

« Besoin & Ecoute C lients ». 
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Figure 12 : Distribution des facteurs clefs de succès reliés à « Besoin & Ecoute 

Clients» 
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Le Tableau 14, ci-dessous présente quant à lui le tri des codes liés à « Besoin & Ecoute 

C li ents» a insi que la fréquence cumulée . 

Tableau 14 

Tableau récapitulatif des codes liés à « Besoin & Ecoute C lients» 

Besoin & Ecoute C lients {43-0} 1371 

Co- Fréq uence Co- Fréquence 
Occurrence cumulée Occurrence cumulée 

Satis f. Clients 16 0,13 Choix pert. Sous traitants 2 0,82 
Intég. Equip. Publics 7 0, 19 Communication 2 0,84 
Evolution continue 6 0,24 Coopération & Cohés ion 2 0,85 
Innov. idées créati ves 6 0,29 Engagement 2 0,87 
1 ntég Espaces Verts 6 0,34 Innov. Managériales 2 0,89 
Modèle traditionnel 6 0,39 Pilotage & Retroaction 2 0,90 
Intég Elem- Cu lture 5 0,43 Apports Etat & Relat. Banques 1 0,9 1 
Proj et Unique 5 0,47 Appropriatin Espace 1 0,92 
Spécificité Clientèle 5 0,5 1 Coopération Admin . Pub. 1 0,93 
Bas prix de vente 4 0,54 Coordination 1 0,93 
Collab. & Engagement ST 4 0,57 Envir. Externe Eco&Fin 1 0,94 
Compétences &Taches Tech . 4 0,61 Objectifs clairs 1 0,95 
Envi . Ex terne Social 4 0,64 Péréquation 1 0,96 
Sati s-implic PP 4 0,67 Planif & échéanciers 1 0,97 
Volonté Politique 4 0,70 Rationalité limité 1 0,98 
Equi libre social 3 0,73 Sentiment Appartenance 1 0,98 
Expériences Antérieures 3 0,75 Soutien Haute direct. J 0,99 
Innovations techniques 3 0,78 Taille & Envergure projet 1 1,00 
Urgence du projet 3 0,80 

Comme on peut le constater dans la Figure 12 mais aussi dans le Tableau 14, la 

fréquence cumulée permet de partager les codes en deux groupes (loi du 80/ 20). Le 

Groupe 1 est composé de 19 codes sur un total de 37 (soit 51 ,4 % de l'ensemble des 

codes en lien avec « Besoin & Ecoute Clients» et représente 80 % des cooccurrences 

du nouvel ensemble étudié (soit 98 cooccurrences sur un total de 122). Le Groupe 2, 

quant à lui est composé de 18 codes représentant les 20 % restant des cooccurrences du 

nouvel ensemble étud ié. 

Nous avons cho isi de nous intéresser au Groupe 1 puisqu'il regroupe à lui seu l 

l' essentie l des informations nécessaires à l'ana lyse sans dénaturer les résultats. La 

Figure 13 , à la page suivant présente la distribution graphique de ce groupe. 
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Suite à la Figure 13 , on note le lien important entre les deux codes ayant le plus 

d ' occurrences soit « Besoin & Ecoute C lients» et « Satisf. C li ent ». En effet, le code 

« Satisf. C lient » a 16 cooccurrences avec le code « Besoin & Ecoute C li ents» ce qui en 

fa it, et de lo in , le plus important du sous ensemble «Besoi n & Ecoute C li ents ». En 

sachant, que « Satisf. C lient » a une fréquence totale de 31 occurrences, ce code est 

uti li sé à 52 % (16/31) avec le code ensemble « Besoin & Ecoute C li ents » . Donc, plus 

d ' une fois sur deux, lorsque le code « Sati sf. Client » est utili sé, il est assoc ié au code 

« Beso in & Ecoute Clients ». Là encore le lien (à double sens) entre ces deux facteurs 

clefs de succès est très cohérent. A insi, pour sati sfaire les cl ients du proj et, il faut tout 

d 'abord déterminer adéquatement le beso in et écouter les demandes et suggestions des 

c lients, et vice et versa, en déterminant adéquatement le beso in du projet et du 

demandeur princi pal (acti vité primaire de tout projet) ceci favorisera la sati sfaction des 

clients (ou utili sateurs finaux). 
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Les SIX codes qUI suivent soit « lntég. Equip. Publics », «Evolution continue », 

« Innov. Idées créa ti ves », « Intég Espaces Verts », « M odèle traditionnel » et 

« In tég . E lem- Culture» donnent un aperçu des thèmes les plus importants dans la 

détel111ination du besoin et l 'écoute des cli ents. Nous nous attendions que lque peu à ce 

que le code « Besoin & Ecoute C li ents » so it associés a ces codes en particulier pui sque 

l' intégration des équipements publics, des espaces verts, du modèle traditionne l de la 

vill e marocaine ou encore de certa ins éléments propres à la culture du pays sont des 

é lém ents que le gestionnaire de proj et et l'équipe de proj et ont mis en évidence suite à la 

détermination du besoin et à l'écoute de la future population de cette ville. Quant à 

l 'évo lu tion continue, e lle fa it référence au fa it que durant tout le cycle de vie du p roj et 

des changem ents ont été apportés suite aux commenta ires et recommandations des 

nouveaux habitants. 

Ces sept codes réuni s (( Sati sf. C li ents» compri s) représentent près de la moit ié des 

cooccurrences du Groupe 1 assoc iées à « Beso in & Ecoute C lients », plus exactem ent 

42,6 % (52 cooccurrences sur un tota l de 122). Le reste de la distribution montre des 

codes ayant des cooccurrences moins importants mai s tous en li en direct avec la 

détermination du beso in et/ou l'écoute des clients. On retrouve par exempl e le code 

« Spécific ité C li entè le» pui sque pour déterminer le besoin il faut savoir à qui s'adresse 

le projet, ou encore le code « Sati s-implic PP » car, comme menti onné plus haut, une 

foi s les besoin du demandeur princ ipal établi , il faut égalem ent se préoccuper et définir 

les besoins et attentes des autres parti es prenantes (O ' Shaughnessy, 2006, b) afin de les 

sati sfa ire. 

6.1.2.3 Les codes associés au code « Satisj: Clients» 

Le code « Sati sf. C lient » étant le deux ième code le plus fréquent, nous nous sommes 

intéressés à identifi er que ls éta ient les codes qui lui étaient associés. Le Tableau 15, à la 

page sui vante, présente un tri des codes en fo nction de celui de « Sati sf. C li ent ». 
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Tableau J 5 

Tableau récapitu lati f des codes li és à« Sat isf. C lients» 

Satisf. Clients {3 1-0} 1261 
Fréquence Fréquence 

Cooecu r .. enee cumulée Cooeeu .. renee cumulée 
Besoin & Ecoute Clients 16 0,21 Appropriation Espace 1 0,84 
Evolu tion continue 7 0,30 Coopération & Cohésion 1 0,86 
Intég, Equip. Publics 7 0,39 Engagement 1 0,87 
lntég Espaces Verts 6 0,47 Envi . Exteme Social 1 0,88 
Modèle traditionnel 6 0,55 Equ ili bre social 1 0,90 
Satis-implic pp 5 0,61 Expériences Antérieures 1 0,9 1 
Intég Elem- Culture 4 0,66 Innov. Managériales 1 0,92 

1 nnov. idées créatives 3 0,70 Mission Claire 1 0,94 
Bas prix de vente 2 0,73 Péréquation 1 0,95 
Coll ab. & Engagement ST 2 0,75 Pilotage & Retroaction 1 0,96 
Projet Unique 2 0,78 Rationali té li mité 1 0,97 

Sentiment Appartenance 2 0,805 Soutien Haute di rect. 1 0,99 

Spécific ité Clientè le 2 0,83 Taille & Envergure projet 1 1,00 

La F igure 14, c i-dessous, présente quant à e lle la di stribution graphique du tablea u de 

données ci-dessus. En d 'autres termes, e ll e présente la di stributi on des codes (ou 

facte urs clefs de succès) associés à « Satisf. CI ients » 
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Comme pour l'analyse du code précédant, le graphique de la F igure 14 présente deux 

groupes bi en distincts. Le G roupe 1 est composé de 12 codes sur un tota l de 26 (so it 

46,2 % de l'ensembl e des codes li és à « Sati sf. C lients ») et représente près de 80 % des 

cooccurrences du nouvel ensemble étudi é (soit 62 cooccurrences sur un tota l de 77). Le 

Groupe 2, quant à lui est composé de 14 codes représentant les 20 % restant des 

cooccurrences avec le code« Sati sf. Clients ». 

Nous avons choisi de nous intéresser au G roupe 1 pui squ ' il regroupe à lui seul 

l'essentiel des informati ons nécessaires à l'ana lyse sans dénaturer les résultats . La 

Figure 15, c i-dessous, présente la di stributi on graphique de ce groupe. 
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regroupant 80,05 % des occurrences . 

Suite à la F igure 15, on note encore une foi s le lien important entre les deux codes ayant 

le plus d 'occurrences soit «Besoin & Ecoute C lients» et « Sati sf. C li ent ». B ien 

évidement on retrouve le même nombre de cooccurrence entre ce couple. Le code 

« Beso in & Ecoute C li ents» a donc 16 cooccurrences avec le code « Sati sf. C li ent » ce 

qui en fa it, e t de lo in , le plus important du sous ensemble « Satisf. C li ent ». En sachant, 

que « Beso in & Ecoute C li ents» a une fréquence tota le de 43 occurrences, ce code est 
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utili sé à 37 % (1 6/43) avec le code « Satisf. Client ». Cette fo is c i la fréquence est moins 

élevée que dans le cas contraire: 36 % (16/43) par rapport à 52 % (16/31) 

précédemment (c'est-à-dire lorsque nous analys ions « Sati sf. Cli en ts» par rappol1 au 

code « Besoin cli ents ») . Cette di fférence est ex pliquée par le fa it que le code « Besoin 

cli ents» a plus d 'occurrences au total que « Satisf. Clients ». Mais le résultat reste le 

même: c'est la fréquence la plus élevée du groupe étudi é. 

Les sept codes qui suivent soit «Evolution continue », « lntég. Equip. Publics », 

« lntég Espaces Verts », « Modèle traditionnel », «Sati sf.-implc PP », « lnnov. Idées 

créatives », et « Intég. Elem- Cul ture» donnent un aperçu des thèmes les plus importants 

dans la déterminati on de la sa ti sfaction des clients. Ainsi, te l que perçu/vécu par les 

répondants , ces éléments sont des fac teurs clefs de succès ayant un li en et un impact 

direct sur la sati sfaction des clients. Nous nous attendions quelque peu à ce que le code 

« Satisf. Client» soit assoc ié à ces codes en parti culier puisque l' intégration des 

équipements publics, des espaces verts, du modèle traditi onnel de la ville marocaine ou 

encore de certa ins éléments propres à la cul ture du pays sont des éléments important à la 

satisfaction des habitants de cette ville nouve lle. A première vue, à part « Satisf. impli c. 

pp », nous retrouvons exactement les mêmes codes que ceux de l'analyse de « Besoin & 

Ecoute C li ents». Cette constatati on vient corroborer notre analyse précédente se lon 

laquelle l' identifica tion du besoin et l'écoute des clients est intimement li ée à la 

sat isfaction de la cli entè le. 

Le reste de la distribution montre les codes ayant des cooccurrences m0111S 

importantes mais toujours en li en direct avec la sa ti sfacti on de c lients. On retrouve par 

exemple le code « Bas prix de vente », ce qui signi fie que pour les personnes 

interrogées, le bas prix de vente des logements est un facteur clefs de succès en lien 

direct avec la satisfacti on de la clientèle. D'autre part, touj ours se lon le vécu ou la 

perception des répondants, la co llaborati on et l'engagement des sous traitant (<< Co llab. 

& Engagement ST ») est également un fac teur clefs de succès en li en avec la sa ti sfaction 

de la clientè le. 
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6.1.2.4 Les codes associés au code« Projet Unique» 

Le code « Projet Unique» étant le troisième code le plus fréquent, m ais le second code 

ayant la plus forte densité, nous nous sommes intéressés à identifier que ls éta ient les 

codes qui lui étaient associés. Le Tableau 16, c i-dessous présente un tr i des codes en 

fo ncti on de celui de « Projet Unique ». 

Tableau 16 

Tableau récapitu lati f des codes liés à « Projet Unique» 

Projet Uniqu e {27-0} 1331 
Fréquence Fréquence 

Occurrence cumulée Occurrence cu mulée 

Volonté Politique 6 0,08 Rationali té limité 2 0,74 

Besoin & Ecoute Clients 5 0,15 Satis-implic pp 2 0,77 

Intég. Eq uip. Publics 5 0,22 Sati sf. Clients 2 0,795 

Taille & Envergure projet 5 0,29 Spécificité Cli entèle 2 0,82 

Env i. Externe Social 4 0,34 Urgence du projet 2 0,85 

Objecti fs clairs 4 0,40 Appropriation Espace 1 0,86 

Intég Espaces Verts 3 0,44 Compétences &Taches Tech. 1 0,88 
Apports Etat & Relat. 
Banques 2 0,47 Coopération Admin. Pub. 1 0,89 

Bas prix de vente 2 0,49 Engagement 1 0,90 

Choix pert. Sous traitants 2 0,52 Envi r. Externe Eco&Fin 1 0,92 

Collab. & Engagement ST 2 0,55 Innov. Managériales 1 0,93 

Equili bre social 2 0,58 Modèle traditionnel 1 0,95 

Expériences Antérieures 2 0,60 Né.gociation 1 0,96 

1 nnov. idées créatives 2 0,63 Péréquat ion 1 0,97 

1 nnovations techniques 2 0,66 Plan if & échéanciers 1 0,99 

Intég Elem- Culture 2 0,68 Sentiment Appal1enance 1 1,00 
Mission Claire 2 0,7 1 

La F igure 16, à la page suivante présente la di stributi on graphique du tableau de 

données ci-dessus. En d 'autres termes, e ll e présente la di stributi on des codes (ou 

fac teurs c lefs de succès) assoc iés à « Projet Unique ». 
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Distribution FCS "Projet Uniq ue" N= 73 
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Figure 16: Distribution des fac teurs clefs de succès reliés à « Projet Unique » 

Comme pour l'analyse des codes précédents, le graphique de la Figure 16 présente 

deux groupes bien distincts. Le Groupe 1 es t composé de 20 codes sur un total de 33 

(soit 60,6 % de l'ensemble des codes liés à « Proj et Unique ») et représente 79,5 % soit 

près de 80 % des cooccurrences du nouvel ensemble étudi é (soit 58 cooccurrences sur 

un total de 73). Le Groupe 2, quant à lui est composé de 13 codes représentant les 20 % 

restant. 

Nous avons choisi de nous intéresser au Groupe 1 puisqu ' il regroupe à lu i seul 

l' essentiel des informations nécessaires à l'analyse sans dénaturer les résul ta ts. La 

Figure 17 à la page suivante, présente la di stribution graphique de ce groupe. 
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Suite à l' ana lyse de la F igure 17, nous constatons à première vue que les codes sont 

quelque peu homogènes dans le sens où il n 'y a pas une grande di ffé rence entre les 

cooccurrences de chaque code par rapport au code « Projet Unique ». Ainsi ma lgré le 

fa it que le code « Volonté Politique» est le code présentant le plus de cooccurrence avec 

« Projet Unique », il ne représente que 8,2 % du tota l des cooccurrences du nouve l 

ensemble étudi é (6 cooccurrences sur un tota l de 73). Etant donné la nature du p roj et, 

mais surtout son origine (volonté du roi Hassan Il), il semble conva inquant que ce code 

soit le plus important du sous ensemble. 

Les trois codes suivants, so it « Besoin & Ecoute C li ents », « Intég. Equip. Publics », 

et « Tai Ile & Envergure projet » ont le même degré d' importance et représentent chacun 

6,8% des cooccurrences du nouvel ensemble étudié. Le lien entre « Projet Unique» et 

« Intég. Equip. Publics », s ' ex plique comme suit : touj ours selon les répondants, 

l' intégration des équipements publics (tels que les écoles, l ' hôpital, le commissari at ou 

encore la mosquée) sont des éléments permettant de di ffé renc ier ce projet des autres 

projets de construction de logement. En ce qui conceme le lien entre « Proj et Uni que» 

et « Taill e & Envergure proj et », ces deux codes représentent des fac teurs clefs de 
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succès du projet en tant que te l. Ainsi , selon la perception des répondants, la tai ll e et 

l 'envergure du projet Sala A I Jadida sont facteurs c lefs de succès du proj et dans le sens 

ou ce sont des é léments propres au projet, permettant de le distinguer des autres proj ets 

de même type. 

Nous an-êtons l ' ana lyse des codes à ce stade, pUIsque, comme nous pouvons le 

constater pour le dernier sous ensemble étud ié, les fréquences dev iennent très petites 

(5 cooccurrences et moins) et, par conséquent les résultats sont très" peu explicatifs du 

phénomène étudié. 

6. 1.2.5 Les codes associés au couple «Besoin & Ecoute Clients» et « Statis! Clients » 

Compte tenu de taux d' enraci nement mais aussi du lien fort exi stant entre ces deux 

codes, nous avons décidé de nous intéresser de plus près au couple « Besoin & Ecoute 

C li ents » et « Stati sf. C lients ». Le Tab leau 17, ci-dessous présente le nouveau tri des 

codes en relation avec le coup le « Besoin & Ecoute C lients » et « Sati sf.C li ents ». 

Tableau 17 

Tableau récapitu latif des codes liés au coupl e « Beso in & Ecoute C lients» et 

« Satisf. C li ents » 

Besoin & Ecoute Clients / Satisf. Cl ients 

Fréquence F,-équence 
COOCC U'Tence cumulée CoocculTcnce cumulée 

Evolu tion continue 5 0,15 Enga.gement 1 0,82 
Modèle trad itionnel 4 0,27 Innov. Managériales 1 0,85 
Innov. idées créatives 3 0,36 Péréquation 1 0,88 
Intég Elem- Culture 3 0,45 Pilotage & Retroaction 1 0,9 1 

Intég Espaces Verts 3 0,55 Sentiment Appartenance 1 0,94 
lntég. Equip. Publics 3 0,64 Soutien Haute di rect. 1 0,97 
Satis-implic PP 2 0,70 Spécificité Cl ientèle 1 1,00 

Bas prix de vente 1 0,73 

Coll ab. & Engagement ST 1 0,76 

Coopération & Cohésion 1 0,79 

La Figure 18, à la page suivante, présente la distribution graphi que du tablea u de 

données ci dessus. En d 'autres termes, e lle présente la di stribution des codes (ou 
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fac teurs c lefs de succès) assoc iés au couple « Besoin & Ecoute C lients» et 

« Satisf. C lients ». 
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Figure 18 : D istribution des facteurs clefs de succès reliés au coupl e « Besoin & Ecoute 

C lients» et « Satisf. C lients» 

Comme pour l'analyse des codes précédents, le graphique de la F igure 18 présente 

deux groupes bien distincts. Le Groupe 1 est composé de 10 codes sur un total de 17 

(soit 59 % de l'ensemble des codes liés au coupl e « Besoin & Ecoute Clients » et 

« Satisf. C li ents ») et représente 79 % des cooccurrences du nouvel ensemble étud ié 

(soit 26 cooccurrences sur un to ta l de 33). Le Groupe 2, quant à lui est composé de 7 

codes représentant les 2 1 % res tant. 

Nous avons choisi de nous intéresser au Groupe 1 pui sq u' il regroupe à lu i seul 

l'essenti el des informations nécessaires à l'analyse sans dénaturer les résul tats. La 

Figure 19, à la page sui vante, présente la di stribution graphique de ce groupe. 
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Figure 19 : Di stribution des facteurs clefs de succès re l iés au couple « Besoin & 

Ecoute C lients » et « Sati sf. Clients» regroupant 79 % des occunences. 

Comme mentionné ci haut, nous cherchons à déterminer que ls sont les codes ayant un 

lien fo rt avec le couple de code étudi é. La F igure 19 fait ressortir le code « Evo lu tion 

Continue » avec seulement 5 cooccun ences (sur un tota l de 16 occunences du code 

« Evo luti on Continue »). Ce code est évoqué à 3 1,2 % (5/ 16) avec le couple « Besoin & 

Ecoute C lients» et « Satisf. Clients ». La concordance de la triade « Besoin & Ecoute 

C li ents », « Sati sf. C lients» et « Evolution Continue » est également de 31,2 % 

calcu lée comme suit : ((5* 2) / (1 6+ 16): le nombre 5 représente les cooccunences du 

code « Evolution Continue » avec le couple de code étudié, 16 représente le nombre 

d 'occunence du code « Evolu tion Continue » dans tout le corpus et le second nombre 

16 représente les cooccurrences du coup le « Besoin & Ecoute C li ents » et 

« Satisf. C lients » . (Voir ana lyse de l' un des deux codes, plus haut). 

Le reste de la di stribution montre les codes qui accompagnent le couple « Besoin & 

Ecoute C lients» et « Satisf. C lients ». On retrouve des codes comme « Modèle 

traditionne l », « Innov. Idées créa tives », « Intég. Elem-Culture », « Intég. Espaces 

Verts », et « lntég. Equip. Publics », qui sont encore une fois les mêmes codes assoc iés à 

« Besoin et Ecoute C lients » d ' une part et à « Satisf. C lients » d 'autre part. 
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Nous arrêtons l'analyse à ce nIveau de tri , étant donné que le dernier ensemble 

obtenu (N=33) ne représente que 4 % des occurrences total es du corpus étudi é (33/8 15). 

D'autre part, les fréquences deviennent de plus en plus petites (5 occurrences et mo ins), 

et sont donc peu représentatives du phénomène étudié. 

Pour conclure, l'analyse des hi stogrammes e t des fréquences cumulées de l' ensemble 

des codes utili sés fait ressortir 35 codes composant 80 % des occurrences. D ' autre part, 

elle met en évidence le couple ou paire de codes « Besoin & Ecoute Cli ents » et 

« Satisf. C li ent » ayant les taux d'enracinement les plus élevé du corpus étudi é. Par la 

suite , cette analyse présente un trio de code « Besoin & Ecoute C li ents », 

« Satisf. C li ents » et « Evolution Continue» ayant un li en particuli er. Ces résultats 

indiquent que les principaux facteurs clefs de succès d 'un projet sont donc 

l'identification du besoin et l'écoute des clients dans le but de sat isfaire les clients dans 

un processus d ' évolution continue. En conclusion , selon les percepti ons et le vécu des 

répondants , il est important que l'équipe de projet soit flexible et prête au changement. 

En effet, puisque le besoin et l'écoute des clients peuvent évoluer tout au long du projet 

il est impératif de pouvoir apporter des correcti fs permettant a insi l' atteinte de la 

satisfacti on de la clientèle (qui peut également évo luer et changer tout au long du projet). 

6.1.3 Analyse de la densité 

L' analyse du taux d' enrac inement a permis de mettre en év idence les codes les plus 

importants (en fon ction du nombre d'occurrences) mai s e lle n'établit pas de 

regroupements entre ces codes. Afin de remédi er à cette lacune, une analyse de la 

densité est nécessa ire, pelmettant ainsi de mettre en lumière les relations entre les codes 

utilisés. Pour ce faire, cette analyse est basée sur l'a lgorithme de class ification 

ascendante hi érarchique (CAH) présentant les résultats sous forme d ' un dendrogramme. 

L'arbre, « dendron » en grec, ou dendrogramme est construit de la manière sui vante. On 

joint les codes les uns après les autres, successivement , en sui vant l'algorithme de 

classification ascendante hiérarchique, jusqu'au regroupement de l' ensemble des codes 
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en une classe unIque. Chaque association forme un "noeud" et sa posi tion sur le 

dendrogramme correspond au moment où l'agrégation a été effectuée. Enfin, il semble 

important de noter que la lecture d ' un dendrogramme s'effectue de droite vers la gauche, 

c'est-à-dire du général vers le spéc ifique. 

6.1.3.1 Analyse des dendrogrammes 

Dans les sect ions sui vantes, nous décrivons principalement les résultats présenté dans 

le dendrogramme, l' analyse du contenu des codes sera di scuté plus en profondeur dans 

la section 6.2 : Ana lyse qualitati ve . 

6. 1.3. J.l Présentation sommaire des résultats 

La Figure 20, à la page sui vante, présente, visuellement, les relations entre les codes du 

Groupe 1 (représentant 80 % de toutes les occulTences) sous la forme d 'un 

dendrogramme. Les principaux facteurs clefs de succès sont classés par ordre 

d'importance, tel qu'ils sont vécus ou perçus par les répondants de cette étude. Ils sont 

regroupés en six grandes classes qui seront présentées plus en déta il dans les pages 

sui vantes : ( Classe J) les facteurs clefs de succès liés au proj et lui-même, (Classe 2) les 

facteurs clefs de succès 1 iés à l' identification du besoin et à la sa ti sfaction des clients, 

(C lasse 3) les facteu rs clefs de succès liés à l'équipe de projet, (Classe 4) les facteurs 

clefs de succès li és à l'orga ni sation, (Classe 5) les facte urs clefs de succès liés à 

l' environnement externe et enfin (Classe 6) les facteurs clefs de succès liés au 

management. 

A la lecture du dendrogramme, on constate, à premi ère vue, que les codes 

« Intég. Espaces Verts» et « Intégrations Equip . Publics» sont agrégés le plus tôt 

pui squ' il s ont un taux de similarité de près de 0,5. Ces deux codes sont donc les plus 

proches en termes de cooccurrences. Ainsi , pour les répondants inteITogés, il existe un 

lien important entre l' intégration des espaces verts et l' intégration des équipements 

publi cs. Une combinaison adéquate entre les équipements publics (tel que les écoles, 
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épiceries, hôpitaux, ou encore commissariat, ect.) et les espaces verts (par exemple, des 

jardins) est donc l' un des points fort du projet Sa la AI Jadida. 
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Par la suite, les code « Beso in & Ecoute clients» ainsi que « Satisf. C li ens» sont la 

deuxièm e pa ire à s'agréger avec un taux de similarité de 0,35 . Ces deux codes font donc 

parti e des codes les plus proches en termes de cooccurrences. Le dendrogramme 

souligne donc le li en étroit qui existe entre ces deux codes puis le li en de cette paire avec 

des codes te l que « Intég. Equip . Publics», « lntég Espaces Verts », « Modèle 

traditionne l » et « Intég. E lem- Culture». De plus le poids du nœ ud du couple « Besoin 

& Ecoute clients» et « Satisf. C li ens » (fréquence cumulée du nœ ud) représente 9,08 % 

du total d 'occurrences de tous les codes. En comparant ce nœud avec les autres nœ uds 

de s imilarité équi va lente , nous constatons que ce couple forme, de lo in , le nœud le plus 

dense. Tous ces résultats confirment ceux obtenus lors de l'analyse des taux 

d 'enrac inement et des hi stogrammes du Groupe 1 (voir analyse du taux d 'enracinement 

plus haut) . 

Le troi s ième couple de code à étudier est « Proximité Géog. Intervenants» et 

« Communication » avec un taux de s imilarité de 0,4. Le poids de ces deux codes n 'est 

pas auss i important que celui du couple précédent (4 ,05) mais leur taux de si milarité est 

très intéressant. Ainsi, se lon les répondants, le lien étroit entre ces deux codes peut se 

traduire comme suit : la communication serait facilitée par la proximité des intervenan ts. 

Encore une foi s, ce lien semble cohérent. 

6.1.3.1.2 Analyse des classes du dendrogramme 

La lecture du dendrogramme du « Groupe 1» de codes (présentant 80 % de toutes les 

occurrences) met en év idence s ix classes principales représentant des regroupements des 

principaux facteurs c lefs de succès, tel que perçu ou vécu par les répondants. 

6.1.3.1.2.1 Classe 1 : Facteurs clef y reliés au projet lui même 

La première classe, Classe l , fait ressortir le lien entre « Péréquation » et « Bas prix 

de vente» avec le ta ux de s imilarité le plus é levé de ce groupe de l' ordre 33 % et une 

fréquence cumulée de 4,05 % d 'occurrences de l 'ensembl e du corpus. Les huit codes de 

cette premi ère c lasse s'articulent autour des facteurs clefs de succès lié au projet lui 
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même. En d 'autres tennes, ces codes font référence aux caractéristiques parti culi ères du 

projet Sala A I Jadida. Le taux de s imilarité de cet ensemble se s itue aux a lentours de 5 % 

et le poids de l'ensemble des codes (fréquence cumul ée) représente 19,38 % de toutes 

les occurrences du corpus. 

6.1 .3.1.2.2 Classe 2: Facteurs clefs· reliés à l 'identification du besoin et à la sati4action 

des clients 

La C lasse 2 réunit une série de codes regroupant les pnnclpaux é léments de 

l ' identification du besoin et de la satisfaction de la c lientèle. E ll e fa it ressortir deux li ens 

importants: celui du couple « Jntég. Equip. Publics» et « Integ. Esapces Verts» et ce lui 

du couple « Besoin & Ecoute C lients» et « Satisf. C lients» dont nous avons parlé 

précédemment. Les sept codes composant cette c lasse représentent 19,51 % de toutes les 

occurrences du corpus et leur taux de simil arité avoisine les 13 % ce qui est 

re lativement plus élevé que la classe précédente. Les répondants s'i ntéressent donc de 

plus près à l' identification du besoin et à la sat isfaction des c li ents. Ce constat vient, 

encore une fois, renforcer les résultats obtenus lors de l'analyse du taux d 'enraci nement. 

6. 1.3.1.2.3 Classe 3 : Facteurs clefs reliés à l 'équipe de projet 

La C lasse 3 regroupe, quant à elle, les codes li és à l'équipe de proj et. E ll e fa it 

ressortir le lien entre la paire de codes « Prox imité géog. Intervenants» et 

« Communication » dont nous avons parl é précédemment. Les douze codes de cet 

ensemble représentent 25 ,04 % de l'ensemble des occurrences du corpus et leur 

s imilarité quelque peu au dessous de 5 %. Comme on peut le consta ter, d ' une part le 

po ids réuni s de tous les codes de la classe (pourcentage cumulé des occurrences) est le 

plus élevé de toutes les c lasses du dendrogramme mais d ' autre part, le taux de s imilarité 

est le plus fa ible. 

6. 1.3.1.2.4 Classe 4 : Fac/eurs clefs reliés à l 'organisation 

La C lasse 4 est composée de seulement deux codes. Ces derniers sont assoc iés à 

l'organi sat ion. Ces codes ne représentent que 3,43 % de l'ensemble des occurrences du 
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corpus, malS leur taux g lobal de similarité est le plus élevé des di ffé rentes c lasses du 

dendrogramme et se situe aux a lentours de 25 %. 

6.1.3.1.2. 5 Classe 5 : Facteurs clefs reliés à l'environnement externe 

Les codes de la C lasse 5 portent quant à eux sur l' environnement externe (comme les 

administrati ons publics) mais on peut considérer qu ' il s se concentrent plus 

spécifiquement sur les parties prenantes du projet. Cette classe, composée de tro is codes, 

met en avant le li en entre le couple « Sati sf. Impli c. PP » et « Innov. Idées Créatives» 

ayant un poids de 3,44 % de l' ensemble des occurrences pour un taux de similarité de 

l' ordre de 18 %. Le poids global, quant à lui , ne représente que 5, 16 % de l'ensembl e 

des occurrences et le taux similari té est p roche de JO %. 

6.1.3.1.2.6 Classe 6 : Facteurs clef~· reliés au management 

En fi n, la C lasse 6, composée de troi s codes, éga lement, porte sur le management 

stratégique (du projet). Le poids de ces codes représente 7,12 % du tota l des occurrences 

et leur taux de sim ilari té globale est proche de 2 1 %. 

La somme des six c lasses nous donne un total de 79,64 % (ce qui représente à peu 

près 80 %). Ce total est di ffé rent de J 00 %, car nous avons seulement pris en compte 

l'ensemble des codes représentant 80 % des occurrences du corpus (G roupe 1). 

6. 1.3 .1.3 Données supplémentaires du dendrogramm e de l'ensembl e du corpus 

Afin de vérifie r la cohérence des résultats obtenus, ou encore d 'affi rm er ou 

d' infimler les résultats précédents, nous a llons é larg ir l' analyse du dendrogramme 

(Groupe 1) en tenant compte, cette fo is c i, de tous les codes du corpus. L ' ajout de ces 

codes supplémenta ires peut affecter le dendrogramme précédent. En effet, certa ins codes 

peuvent pem1Uter modifiant par ce fa it la di sposition de certains nœuds et donc leur 

ni veau de similarité et leur importance. 

La F igure 2 1, à la page suivante, présente donc le dendrogramme de l'ensemble les 

codes du corpus. Ce dernier souti ent en grande parti e les c lases obtenues dans le premier 
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dendrogramme. De plus, il vient enrichir les classes obtenues précédemment avec des 

codes supplémentaires. En effet grâce à l'ajout de ces codes supplémentaires, on 

remarque l 'appariation de troi s nouveaux li ens étroits entre des paires de codes . 

Dendrogramme 
Polyva lence 

1 i l '1 

1 

Petite Taill e Equipe l'roj. 
1 1 i H Stra tégie non Fo rmalisee 
1 1 ' '1 1 Comm. Inform ell e i 1 1 1 
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1 ! 1 h Engage me nt GP 
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Figure 21 Dendrogramme de la tota lité des codes du corpus 
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Comme mentionné précédemment, à la lecture du dendrogramme global (Figure 20) 

on remarque l'apparition de tro is nouveaux liens (pa ire de codes) avec des taux de 

s imilarité au dessus de 45 %. Ces liens se retrouvent dans troi s classes di fférentes. Le 

premi er se situe dans la Classe 3 et li e le code « Proximité géog. lnsta llations » au code 

« Ex tem alisa tion », le poids cumulé de ces codes n 'atteint que 1,6 % de l' ensemble des 

occurrences du corpus mais leur taux de similarité, proche de 46 % est re lati vement 

é levé par rapport au dendrogramme précédent (Groupe ] ). On peut déduire de ce tte 

constatation que pour les répondants, que l'extem alisation de certains éléments du projet 

comme par exemple, l'architecture et l 'urbani sme, ou encore la constructi on (confiée à 

une l'entrepri se de construction Bymaro) sont facilités par la prox imité des insta llat ions 

(c'est-à-dire la mise en place de bureaux sur le site pour les architectes ou encore la 

création d ' usines permettant la construction sur place des agglos. (Voir plus en détail la 

section 5.4. ] du Cas Sala A I Jadida, chapitre V) 

Le second lien (ou nœ ud) à remarquer es t situé, quant à lui , dans la Classe 4 et re l ie 

les codes « Engagement Utilisateurs F inaux» et « Ress . F inanc & Matér. Adéquates », 

le poids de ces deux codes atteint 2,08 % de l'ensemble des occurrences du corpu s, m ais 

encore une fo is le taux de similarité est très élevé, (c ' est le plus é levé jusqu ' à présent) et 

atteint 57 %. Compte tenu du caractère innovant du financement du proj et (péréquation 

permettant aux logements promotionne ls de financer les logements sociaux vendus à 

perte) , selon les répondants, l' engagement des uti lisateurs finaux, c'est-à-dire le 

pa iement dans les temps a lloués des 1110ntants exacts, est primordi a l à la réussite du 

projet. 

Enfin, la dernière paIre est située dans la Classe 5 re li ant a ll1SI le 

code « Appropriation Espace » au code « Sentiment Appartenance », pour un po ids total 

représentant 1,97 % de l'ensemble d ' occurrences du corpus et le taux de s imil arité le 

p lus élevé de l' ana lyse atteignant 65 %. Selon les répondants, le sentiment 

d ' appartenance à la ville et l'appropriation de l'espaces sont deux é léments 
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indissociables représentant des indicateurs de la satisfaction de la c lientèle et donc de la 

réussite du projet. 

On constate donc que le nouveau dendrogramme nous apporte des info rmations 

complémentaires (création de nouveaux nœuds ayant des similarités importantes, avec 

les nouveaux codes introduits), mais on remarque également, une légère augmentation 

du taux de similarité au ni veau de tous les nœuds (ex istant dans le premier 

dendrogramme). Les inquiétudes de départ, concernant la réduction de similarité au 

niveau des nœuds, n 'étaient donc pas fondées. 11 ex iste, tout de même, certaines 

di fférences entre les deux dendrogrammes. En effet, la comparaison entre ces dern iers, 

montre quelques di fférences dans la forme mais le fond reste tout de même très 

semblable. 

Tout d 'abord, on remarque la création d 'une nouvelle classe composée de nouveaux 

codes tels que « Polyvalence », « Petite Ta ille Equipe Proj. », « Stratégie non 

Formali sée », « Comm. Informelle» et « Centralisation ges tion ». Tous ces codes 

portent sur les caractéristiques spécifiques des PME (voir les caractéri stiques PME de la 

revue de la littérature, Chapitre Il : section 2.2.2 :). Avec la créati on de cette nouvelle 

classe, les di ffé rentes classes du premier dendrogrammes ont donc connu quelques 

permutations mais ces dernières n 'ont eu aucun effet sur la di spos ition des nœuds. En 

d 'autres termes, même si le nom des cl asses a changé, on retrouve les mêmes codes et 

les mêmes liens que dans le dendrogramme précédent. Par soucis de clarté, la F igure 22, 

à la page sui vante, résume visue llement les permutations de classes. Ainsi on peut 

constater par exemple, que la Classe 1 du dendrogramme du Groupe 1 devient la C lasse 

4 du dendrogramme global. 
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DENDROGRAMME GROUPE 1 DENDROGRAMME GLOBAL 

Classe 1 Classe 1 

Classe 2 Classe 2 

Classe 3 Classe 3 

Classe 4 Classe 4 

Classe 5 Classe 5 

Classe 6 Classe 6 

Figure 22 : Récapitulatif des permutat ions de c lasses entre les deux dendrogrammes 

La seconde différence que l'on note sur le nouveau dendrogramme est la pemmtation 

du code « Equilibre socia l » précédemment relié à la catégorie portant sur 

l' identification du besoin et la satisfaction des clients (dendrogramme 

Groupe 1 : C lasse 2) . Ce code rejo int donc la C lasse 4 du nouvea u dendrogramme 

(équiva lent dendrogramme Groupe 1 : Classe 1) portant sur les facteurs clefs de succès 

liés au projet en lui-mêm e. D ' autre part on note éga lement deux permutations des codes 

« Cooperat ion & Cohesion » et « Soutien Haute Direc. », précédemment reli é à la 

catégorie portant sur l'équipe de proj et (dendrogramme Groupe 1 : C lasse 3) pour la 

C lasse 2 du nouveau dendrogramme (équivalent dendrogramme G roupe 1 : C lasse 4) 

portant sur l' organ isation . La dernière pel111utat ion de codes concerne le code 

« Communica tion infomle l » précédemment re li é à la catégorie portant sur l'équipe de 

projet (dendrogranulle Groupe 1 : C lasse 3) pour la nouvelle C lasse 1 du dendrogramme 

g loba l regroupant les é léments portant sur les caractéristiques particuli ères des PME. 

Enfin, puisque le nouveau dendrogramme est composé du même nombre de c lasses 

que le dendrogramme précédents et que nous avons noté la création d 'une nou ve lle 

classe (la C lasse 1 de ce nouveau dendrogramme) il est év ident qu'une classe de l' anc ien 

dendrogramme va disparaitre. On note donc la fusion de l'ancienne de deux c lasses du 
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dendrogramme -Groupe 1 (C lasse 5 avec et C lasse 6) formant dorénavant la C lasse 6 du 

dendrogramme g loba l. 

Le nouveau dendrogramme ne remet donc pas en question l'analyse du 

dendrogramme précédent mais apporte de nouvelles info rmati ons qui viennent enrichir 

l'analyse précédente. Les changements observés ne sont pas maj eurs et viennent surtout 

raffi ner les c lasses existantes. De plus, une nouvelle classe (portant sur les 

caractéri stiques PME) voit le jour, nous permettant ainsi de répondre à l'un des objecti fs 

de cette recherche portant sur l'approche entrepreneuria le et le mode de gestion type 

PME. 

6.1.3.2 Résumé des classes de codes obtenues 

Pour conclure, l'analyse de la densité met en lumière SIX classes regroupant les 

principaux fac teurs clefs de succès menti onnés par les répondants. Ces catégories, ayant 

au moins un taux de similitude supérieure à 25 %, sont regroupées autour des thèmes 

sui van ts: ( 1) les facteurs c lefs de succès liés au projet lui-même, (2) les facteurs clefs 

de succès li és à l' identification du besoin et à la sati sfact ion des c li ents, (3) les facteurs 

c lefs de succès liés à l 'organi sation, (4) les fac teurs clefs de succès li és à l'équi pe de 

projet , (5) les fac teurs clefs de succès li és aux parti es prenantes et enfin (6) les fac teurs 

c lefs de succès li és au managemen t. La Figure 23, à la page sui vante, présente les six 

classes regroupées autour des thèmes cités précédemment. 
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Facteurs clefs reliés a u projet lui même : Facteurs clefs reliés à l' ident ification du besoin 
19,38% et à la sa tisfaction des clients : 19,51 % 

Projet Unique 3,31 % Besoin & Ecoute Clients 5,28% 
Volonté Politique 2,94% Satisf. Clients 3,80% 

Objectifs clairs 2,70% Intég. Equip. Publics 3,19% 

Bas prix de vente 2,33% Equilibre social 1,96% 

Taille & Envergure projet 2,33% Modèle traditionnel 1,96% 

Envi . Externe Social 2,09% Intég Espaces Verts 1,72% 

Urgence du projet 1,96% Intég Elem- Culture 1,60% 

Péréquation 1,72% 

Facteurs clefs reliés à l'orga nisation Facteurs clefs reli és à l'éq uipe de p,"ojet : 
3,43% 25,04% 

RH- Equipe Projet 1 1,47% Compétences &Taches Tech. 3,07% 

Struct. Org. Projet 1 1,96% Communication 2,58% 

Coopération & Cohésion 2,58% 

Facteu rs clefs reliés a ux parties 
prenantes : 5,16% Pi lotage & Retroaction 2,58% 

Coopération Admin. Pub. 1,72% Comm . Infonnelle 2,33% 

Innov. idées créatives 1,72% Co llab. & Engagement ST 2,21% 

Satis-implic pp ],72% Soutien Haute direct. 1,84% 

Choi x pert. Sous traitants 1,72% 
Facteurs clefs ,"eliés a u management: 
7,12% Coordination 1,72% 

Rationalité limité 3,07% Innovations techniques 1,47% 
Innov. Managéria les 2,09% Piani r & échéanciers 1,47% 

Evolution continue 1,96% Proximité géog. Intervenants 1,47% 

Figure 23 : Présentation des six catégories de codes du Groupe 1 du corpus étudié 

La Figure 24, à la page suivante, présente les principales ca tégories issues du 

dendrogramme de l' ensemble des codes du corpus . La catégorie comprenant les facteurs 

c lefs de succès liés aux parties prenantes s'est di ssoc iée pour laisser place à une 

catégorie regroupant les facteurs c lefs liés aux caractéristiques particulières de PME. 
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Facteu rs liés à l'o rganisat ion et 
Facte urs cie ls liés a u p rojet Facteurs ciels liés il l'équipe de a u gestionna ire d e proj et : 

lu i-même : 27,59% Jl rojet: 19,89% 13% 

Projet Unique 3,3 1% Compétences &Taches Tech. 3,07% Struct. Org. Projet 1,96% 

Volonté Pol itique 2,94% Communica ti on 2,58% Soutien Haute direct. 1,84% 

Objec ti fs clairs 2,70% Pilotage & Retroacti on 2,58% Coopération Admin . Pub. 1,72% 

Bas prix de vente 2,33% Collab. & Engagement ST 2,2 1% Culture d'Entreprise 1,47% 
Taille & Enve rgure 
projet 2,33% Choix pert. Sous traitant s 1,72% RH-Equipe Pro jet 1,47% 

Envi. Ex terne Social 2,09% Coordination 1,72% Engagement 1,23% 

Equilibre social 1,96% In novations techniques 1,47% Competences Gest. Proj. 1, 10% 

Urgence du projet 1,96% Planif & échéanciers 1,47% Habileté à Déléguer 0,74% 
Péréquation 1,72% Proximité géog. Intervenants 1,47% Engaoement Gest. Proj . 0,6 1% 

Mixité 1,35% Proximi té géog. Install ati ons 0,86% Habileté à Coordonner 0,6 1% 

Spéci fi c ité Clientèle 1,23% Extcrnali sati on 0,74% Contribution à la Stratégie 0,25% 
Ex périences 
Antérieures 1,10% 

Factcurs clefs liés à 
l' iden tifica tion du bcsoin et à la 

Envi r. Ex terne Facteurs clefs liés a u satisfaction des clients : 
Eco&Fin 1, 10% ma nagement : ] 5,73% 19,52% 

Mission Claire 0,98% Rationalité limité 3,07% Besoin & Ecoute Clients 5,28% 
Engagement 
Utilisateurs Finaux 0,37% Coopération & Cohésion 2,58% Satisf. Clients 3,80% 
Ress. Financ & Matér. 
Adéquates 0, 12% fnnov. Managériales 2,09% Intég. Equ ip. Publics 3,19% 

Evolution continue 1,96% Modèle traditionnel 1,96% 

Facteu rs clefs liés aux 
caractéristiques PME : 

4,30% Innov. idées créatives 1,72% Inté!! Espaces Verts 1,72% 

Comm . lnfornlell e 2,33% Satis-implic pp 1,72% Inlég Elelll- Culture 1,60% 
Petite Taille Equipe Apports Etal & Relat. 
Proj . 0,74% Banques 1,35% Appropriation Espace 1,23% 
Stratégie non 
Fonllali sée 0,74% Négociation 0,74% Sentiment Appartenance 0,74% 

Polyva lence 0,37% Gestion de confl its 0,25% 
Centra li sation Gestion 0, 12% Partenariat Entrep. Priv. 0,25% 

Figure 24 : Regroupement de l'ensemb le des codes du corpus en six catégories 

En conclusion , les résultats de l'ana lyse de la dens ité confirment ceux obtenus lors de 

l' analyse du taux d 'enracinement à savoir que les principaux facteurs c lefs de succès du 

Projet Sa la AI Jad ida reposent avant tout sur l' identification du beso in el la sati sfaction 

des c lients. Pour se faire , l'équipe de gestion doit être assez proche de ces clients et les 
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connaitre. Ces éléments permettront sans aucun doute d 'intégrer certains aspects au 

proj et (te l que les é léments propres à la culture ou l' intégrati on du modèle traditionnel) 

répondant aux besoins de la population et permettant de créer un mili eu de vie plutôt 

qu'un simple li eu de résidence. 

De plus cette analyse met en lumière des regroupements de facteurs clefs de succès. 

Ces regroupements portent sur le projet lui -même, l' identi fica ti on du besoin et la 

sati sfact ion des c lients, l' organisation et le gestionnaire de projet, l'équipe de projet, le 

management et enfin, sur les caractéri stiques spécifiques de la gestion des PME. 

L 'analyse qualitati ve suivante mettra en lumière certains éléments importants de ces 

catégories afin de mieux comprendre comment ces facteurs sont vus et perçus par les 

répondants de l'étude. 

6.2 Analyse qualitative 

Pour répondre à l' un des objectifs de cette recherche, so it, d ' établir comm ent 

l' approche entrepreneuriale et le mode de gesti on de type PME adoptée ont contribués 

au succès du Projet Sala AI Jadida, mais auss i pour approfondir l'analyse, il faut utili ser 

une approche qualitative et procéder à une analyse de contenu entrevues . L ' analyse 

détaillée de ces témoignages permet de mettre en lumière certa ins critères subj ectifs et 

souvent subconsc ients qui sont à base du succès du proj et et en relation directe avec le 

de rni er object if de cette recherche. 

6.2.1 Facteurs clefs de succès liés au projet 

Afi n d 'étudi er de mani ère qualitati ve les facteurs clefs de succès li és au 

caractéri stique du projet, nous nous sommes intéressés, au code « Projet Unique », étant 

donné qu ' il est mis en avant dans l' analyse des taux d 'enrac inement, et qu ' il est 

éga lement le seul code de la c lasse portant sur le thème des facteurs clefs de succès li és 

au projet lui -même ayant au moins une cooccurrences avec chacun des autres codes de 

cet ensemble. De plus, pour ne pas se perdre dans des analyses non pe11inentes, nous 
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avons déc idé de nous intéresser de plus près aux fi ches codées sous la paire « Projet 

Unique» et « Vo lonté Politique» pui sque ce second code es t ce lui présentant le plus de 

cooccurrences avec « Projet Unique». Nous avions conclu dans notre analyse du taux 

d 'enrac inement qu 'étant donné la nature du projet, mais surtout son ori gine (volonté du 

roi Hassan Il), il semble convainquant que ce code soit le plus important du sous 

ensemble. 

« D'abord Sa la A I Jadida é ta it une idée du pouvo ir po litique au dépa rt de créer 
cette vill e ma is avec un obj ec ti f fondamenta l qui est de mo ntre r une manière de 
fa ire de l' urbani sme e t de l' habita t au M aroc. Ca c'est très impo rtant à souli gner 
da ns la mesurc o ù à J'époque s i on voit un peu la po litique généra le en matière 
d' habita t et d ' urbani sme, il y ava it beaucoup d ' interve nant, de finan cement et 

d'cncouragement de la part de l'éta t. E t, e n même temps, on n 'a rri va it pas à créer 
les logcments en no mbre suffi sant et do nc on n 'arri va it pas à dépasser le défic it et 
on n ' a rri va it pas à fa ire aboutir un certa in nombre de grands proj e ts que l' é tat 

ava it iancé. D onc, il y ava it un blocage que lque part et c'est l ' un e des ra isons pour 
lesq uell es es t venu le proj e t Sa la Al Jadida, c'est pour dépasser ces blocages e t 
vcn ir avec une casqu ette qui éta it ce ll e du palais roya l, pour donner plus 
d' impulsion a u proj e t e t montre r à toutcs les administra ti ons qu 'on peut fa ire 
diffé re mmcnt de l' urba ni sme e t de l' habita t [ ... ]» (Extrait de la fiche #17) 

Suite à ce tte c itation, on arri ve à mi eux comprendre le li en entre le projet unique et la 

volonté Politique. Le projet est né de la volonté politique de changer les choses et de 

trouver des soluti ons pour pa li ers les problèmes de défi c it en logement. Cette approche 

est nouve lle, d 'où la caractéri stique unique du projet Sa i AI Jadida. 

« Le po int fo rt d 'abord c'est le fa it que c'est le premier proj e t o ù il y a eu autant 
de logements fa it d ' un seul coup au M aroc, c'est le seul proj et o ù il y a eu comme 
mêmc l' idée de fa ire 20 000 logements d ' un coup, ca c'est le po int fort. Le 
deux iè me po int fort c'est qu e le projet a é té initi é par sa maj esté donc il é ta it 
boos té à tous les ni veaux, do nc a u ni vea u fi nancier, au ni veau interve ntion, donc 
tou t ca c 'éta it no uveau e t ce n 'éta it que des ava ntages [ . .. ] » (Extrait de la fiche 
#55) 

Cette seconde c itation vient renforcer l' argument celon lequel la volonté politique 

permet en quelque sorte de donner ce caractère unique au Projet Sala Al Jadida. De plus, 

e lle in troc uit éga lement un second fac teur important caractéri sant ce projet unique, soit 

la ta ille et l'envergure. Lors de l'analyse du taux d 'enrac inement, « Taille & Envergure 
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Projet » représente le second code ayant le plus de cooccurences avec « Projet Unique ». 

Ce facteur es t donc parti culi èrement important aux yeux des répondants. 11 es t vu 

comme un point fort, dans le sens où c'est cette ta ille et cette envergure qui donne ce 

cachet unique au projet Sa la AI Jadida. 

En ce qui concerne les caractéri stiques propres au projet, il est important, pour la sui te 

de l'anlayse, de mentionner l' intérêt porté par les répondants à l'u rgence du projet. 

« Donc dès le dépa rt, et ce qui était abso lument incroyable c'es t que nous fa isions 
pour la première fo is, moi c'est une expéri ence unique, pour la première fo is nous 
fa isions pratiquem ent construi re de l' urbani sme et de l'architecture en même 
tem ps. Nous faisions les ro utes et nous fa is ions les immeubles auss i, en même 
te mps. Ces données là nous ont été imposées par la ta ille du projet et la 
diminu tion des dé la is d 'exécutions parce qu ' il fa lla it abso lument dès la prem ière 
année de commencement du chantier, il fa ll a it dès cette pre mière année li vrer déjà 
des logements. (Extrait de la fiche 165) 

Comme mentionné précédemment la mi ss ion du projet Sa la AI Jadida est de permettre à 

des couches à revenus moyen et fa ible d 'accéder à un logement dans le but ul time de 

réduire défi c it grand issant en logement dans tout le pays. L'i mpérati f est de loger au 

plus vite tous ces individus. L ' urgence du projet es t donc défi nie par tous ces éléments. 

Afin de répondre à cette contrainte de départ, les délais de conception et d'exécuti on ont 

été réduits au minimum et toute perte de temps entra inerait des conséquences négatives 

quant au succès du proj et. L 'équipe de projet doit donc user de tous les moyens et 

arti fices possibles pour éviter à tous prix des délais de li vraison des logements. 

6.2.2 Facteurs clefs de succès liés à l'équipe de projet 

Lorsque nous avons analysé les fi ches codées sous le thème de l'équipe de projet 

nous nous sommes rapidement rendus compte, pour tous les répondants in telTogés, que 

cette équipe n 'est pas seul ement composées des empl oyés de la soc iété Sala Al Jadida 

mais que tous les in tervenants, que ce so it les architectes, ingéni eurs ou même les 

admini strations ayant partic ipés au projet sont considérés comme des partenaires, des 

membres à pa rt entière de cette équipe de projet. 
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« Les choses étaient bien organisées, et tout le monde a beaucoup appri s. Pour moi, 
il y a une sati sfaction dans la relation de cette équipe .. .. je parle de ce tte manière 
de trava iller ensemble. C'est une nouve lle méthode. On se réunissa it à Sa la A I 
Jadida, tout le monde collaborait, donc ca avançait plus rapidement et les dossiers 
ne tra inait pas, rien ne trainai t, pourquoi ? Parce qu ' il y ava it une coordinat ion qu i 
se fa isait directement à Sala AI Jadida, avec les admini strations mais aussi avec 
toutes les parties prenantes, toute l'équipe quoi! [ .. . ] Tout le monde a fa it un effort 
parce que tout le monde es t impliqué» (Extrait de la fiche #39) 

« Donc en fa ite la Société Sa la AI Jadida en elle-même est devenue le point de 
rencontre de toutes les synergies quand on parle de la soc iété Sa la AI Jadida, on 
parle de toutes les administrations, des architectes, des ingénieurs. Tout le monde 
était partie prenante, tout le monde était mobilisé autour de ce projet. (Extrait de la 
fiche # 43) 

Dans un environnement en mode projet, où les défis sont souvent diffic iles à relever et 

où les ressources de nature di verses peuvent fa ire défaut et surtout où les délais ne sont 

pas permi s, il est important pour tous les membres de l'équipe de projet de trava ill er en 

collaborati on. Ainsi, la mi se en pl ace de locaux sur le site du projet a permi s de mi eux 

orga niser le trava il en réunissant tout le monde dans un lieu unique mais auss i en créant 

cette atmosphère et cette relati on de confia nce et de co ll aborati on nécessaires à la 

réuss i te du projet. 

« [ ... ] L'écoute ... quelqu ' un qui a une idée, je ne bouche pas mes oreilles parce que 
soit di sant celui là il ne sait pas de quoi il parle, non, je l'écoute. Il y ava it l'écoute 
ct la discussion qui nous a poussés d'abord à mieux se connaitre entre nous [ ... ] et 
puis chacun avec l'écoute et la communica tion, il peut donner ce que l'autre n'a 
pas , et c'est comme ca qu 'on apprend les uns des autres [ .. . ] » (Extrait de la fiche 
#151) 

On en conclut que la proximité géographique crée aliificie llement, au départ, à permis 

petit à petit la mi se en place d ' une prox imité relati onnelle entre les di ffé rents 

intervenants fac i litant a insi l'écoute et la communicati on. Cette derni ère constatation est 

corroborée par l'analyse des dendrogrammes qui a mi s en lumière ce li en étroit entre 

les codes « Prox imité Géog. Intervenants» et « Communica ti on ». En effet, à plusieurs 

reprises, il est mentionné par les répondants que la communica ti on et la circulation de 

l'info rmation sont fac ilitées par cette prox imité. 
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« Nous avions des locaux, donc on avait des locaux sur place sur le chantier, en 
plein chantier donc pour faci liter bien d 'abord les rencontres, ensuite la réa li sation 
de nos attributions sur place mais aussi pour réduire certains déla is» (Extrait de la 
fiche #124) 

« La communication c 'est un point très fort dans Sala A l Jadida, très fort, très 
important. Pourq uo i ? Parce que moi , avec ma petite expéri ence dans les grands 
proj ets, j'ai côtoyé plusieurs personnes, mais, à Sala A I Jad ida j 'é tai s proche 
d 'une équipe, des architectes, des laboratoires, des bureaux d 'études, l'entrepri se 
ell e-même, des gens va lables, il y a une communication hori zonta le très faci le, il 
n'y av.ait aucun obstac le, il y ava it l 'écoute entre nous [ . .. ]» (Extrait de la fiche 
#150) 

« Nous av ions donc un contact pennanent et réguli er avec Ics gens dc cette 
fa meuse structure qu i s'appe ll e la DASA dc faço n à ce que l' on pui sse , parce que 
c'es t une expé ri ence nouve ll e, avo ir un vis-à-vis rap ide et effi cace. Nous avio ns 
même mis en place, parmi j e cro is, les deux premiers immeubl es construits, nous 
avions construit un immeuble réservé à l 'entreprise avec toute sa structure et no us 
av ions un immeuble où ava it été logée toute la stmcture technique, aussi bien la 
DASA que les architectes . Donc le groupement d 'a rchitecte ava it une a il e du 
bâtiment sur place où nous avions mis tout notre staff. De l'autre côté, donc 
Bouygues, l'entreprise de constmction ava it éga lement un immeuble simila ire au 
notre. [ .. .. ] La notion de proximité entre les différents partena ires techniques était 
une donnée essenti e lle à la réuss ite du proj et. » (Extrait de la fiche # 179) 

Afin de conclure sur ce point, tous les extra its, ci-dessus, soulig nent e ncore une foi s le 

rôl e e t l ' importance de la prox imité (tel que m e ntionné pa r Torres, 2000) d an s le succès 

du proj e t. E ll e crée une sorte de cercle vertue ux: Les contacts directs e t rép étés 

favorisent peu à pe u les relations interpersonne lles (on commence à mi eux connaitre les 

personnes qui trava ill e avec nous) ces derni è res facilite nt les écha nges et donc la 

communication qui , à son tour permet une m e illeure c irc ula tion de l ' infonnati o n . 

L ' information c irc ule donc plus fac ilement, plus rapidem ent e t plu s efficacement du fait 

d es contacts directs e t ré pétés qui réduisent l 'asymétrie d e l ' informati o n . Enfin , la pri se 

d e d éc is ion, très d é pendante de la quantité d ' infonnation di sponible est fac ilitée cette 

boucl e de rétroaction . E ll e est donc plus efficace, plus ra pide e t les ri sques d 'erreurs de 

jugem ents sont minimi sés, ce qui permet encore une foi s un ga in d e temps considérable. 

L a Figure 25, à la page s uivante, résume les effets d e ce cercle vertue u x. 
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l' information 

Optimisation des relations 

int er personnell es 

Communication pl us 

importante et plus effi cace 

Figure 25 : Boucle de rétraction positive ou cercle vertueux de la proximité géographique 

des di fférents intervenants 

6.2.3 Facteurs cIefs de succès liés au management 

Dans cette partie lié au management ( de projet ) nous nous sommes intéressés de plus 

près à la méthode utili sée lors de la prise de déc ision. Ce sont donc les fiches codées 

sous « Rati onalité limitée » qui sont étudiés en profondeur étant donné que ce code 

présente le plus d 'occurrences de cette catégorie lié au management et qu ' il possède au 

moins une cooccurrence avec chacun des codes de cet ensemble. Les fi ches 

selectionnées apportent donc les informations les plus significa ti ves et pertinentes 

concernant le mode de prise de déci sion. 

« [ ... ] Comme il n'y ava it pas de référentiel on a procédé par rationalité 
limitée [ .. . ]» (Extrait de la fiche # 84) 

« [ ... ] Je préfère avancer plutôt que de stopper toute la machine pour commencer 
à mettre les poin ts sur les i, je déteste cela. On avance toujours et on rectifi e et on 
pose les solutions au fur et à mesure [ ... ] ». (Extrait de la fiche # III) 

« [ .. . ] Parce que l'aspect financier comme j 'a i touj ours dit, il suit une gestion ou 
une stratégie à ra tionalité limité. Parce qu 'on a touj ours fi xé certains paramètre, 
mais on s'est heurté comme c'est un projet nouveau on n'ava it pas un référentiel 
de départ. Donc, on se heurtait à chaque fois a des problèmes naissant, par effe t de 
la taille ou par effet du marché [ . .. ] » (Extrait de la fiche # 185) 

Suite aux c ita ti ons ci-dessus, nous pouvons so uli gner, qu 'au ni vea u décisionnel, la 

gestion s'opère selon une logique réactive d'adaptation à l'environnement. Compte tenu 

de la nouveauté du projet (pas de référenti el de départ) mais éga lement de l' urgence 
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(délais très court induisant un manque de temps pour analyser toutes les données), lors 

d'un choix complexe le gestionnaire de projets mais également tous les membres de 

l'équipe de projet ne cherchent pas à étud ier l'ensemble des possibilités et donc être 

pleinement rationnel. Au contraire, ils vont s'arrêter sur la première option qu'ils 

jugeront satisfaisante et pas forcement optimale; la rationalité consistant à ne pas 

consommer trop de temps à effectuer un choix (appelé stratégie « Tetris »), quitte à 

rectifier le tir plus tard si ce la s'avère nécessaire. On note donc une préférence marquée 

pour le court tenne, souvent spécifique aux PME, qui peut être interprétée, selon Tones 

(2000) comme une forte proximité « temporelle ». 

« Moi je dirais que si on met le tout, pour le projet avec toutes ses composantes 
on ava it, on n'était dans une incertitude totale d'achever dans les délai s et on 
trava illait dans l'ambigüité totale, parce qu ' il y avait pas mal de chose qu 'on ne 
maitrisa it pas, par exemplc le recouvrement etc .... il Y a pas mal de chose quc 
nous ne pouvions pas maitriser on faisait ca au pif quoi [ .. . ] » (Extrait de la fiche 
# 112) 

Comme il semble impossible d ' identifier et de mesurer l'ensemble des indicateurs 

nécessaires à une éva luation absolument rationnelle d ' une décision (compte tenu de la 

forte incertitude et ambiguïté de l'environnement et du projet), le gestionnaire et 

l'équipe de projet choisissent d 'agir à partir d 'une réali té simplifiée fondée 

essentiellement sur l'i ntuiti on ou encore sur une expérience passée qui s'est montrée 

sati sfaisante . En d'autres mots, c'est le concept de réalité construite et de « préconstruit 

culturel partagé» de Grize (1985) qui est appliqué : les décisions sont pri ses à part ir de 

représentations construites du ges tionnaire et de l'équipe de projet, permettant de mieux 

définir et refléter cet environnement incertain et ambigu. 

Cette façon de faire est un trait caractéristique de la plupart des dirigeants de PME qui 

utilisent principalement une approche infonnelle face à la pri se de décision basée sur 

l'expéri ence, et l'intuition plutôt qu'un un processus décisionnel étab li . 
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6.2.4 Facteurs clefs de succès liés à la satisfaction des clients 

Dans cette section, nous nous sommes intéressés de plus près aux fiches codées sous 

l' un des troi s couples de codes mi s en évidence par l'analyse des dendrogrammes et tous 

en relation direct avec l' identification du besoin et la satisfaction des clients soit: 

« Besoin & Ecoute clients » et « Satisf. C lients », « Intég. Espaces Verts » et 

« Intégrations Equip. Publics» et enfin « Appropriation Espace» au code « Sentiment 

Appaltenance ». 

6.2.4.1 Fic/les codées sous la paire « Besoin & Ecoute clients» et « Satisj: Clients » 

L'ana lyse qualitative des fiches codées sous la paire « Besoin & Ecoute clients » et 

« Satisf. Clients» met en avant la proximité de l'équipe de projet avec les clients que ce 

soit par l'écoute a ttenti ve de leurs problématiques et beso ins spécifiques, ou encore par 

la mi se en lumière de leurs traits culturels caractéristiques. 

« Tous les bénéficiaires du projet, du programme social , c'est-à-dire ccux qui vont 
acheter du 44, du 60 m2 etc., vont se retrouver à l'étroit. Le nombre dc personnes 
par ménages au Maroc à l' époque, était de 5,8 donc ca voudrait dire que dans un 60 
m2 ou dans un 45 m2

, il faudrait comme loger en moyenne six perSOllJl eS, donc ca 
veut dire que fatalement les gens vont être plus souvent dehors que dedans, d'où 
l' importance des espaces publiques qu ' il fallait travailler [ ... ] parce qu ' il ya eu des 
réflexions quand on a travaillé sur le proj et, c'était de tirer la conséquence de tout 
ce qui se fa isa it au Maroc, mais aussi à l'étranger, à l'époque, notamment en 
matière bien sur d'équipement mais en matière aussi de logement. » (Extrait de la 
fiche # 24) 

D 'après les réponses des répondants, que ce soit les membres de la soc ié té 

Sa la A I Jadida, les architectes ou même les clients, l'é lément important est la 

connaissance profonde des clients, leur spécificité permettant ainsi de déterminer le 

besoin de ces derniers de façon pertinente. Le but premier n 'étant pas de calquer les 

modè les existant (comme les HLM) mais bien de tirer des conséquences de ces échecs et 

de créer un nouvel environnement adapté à la population cible du projet (c'est-à-dire des 

marocains à revenus moyen ou faible, dont une grande p3lti e provenant directement 

d ' un milieu rural.) 
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«Nous avons mis en place certains idées créative ou certaines innovations pour 
palier à certains problèmes vu et constaté au niveau de certaines construct ion à 
l'étranger. En l' occurrence Bras ilia et les HLM en France, les problèmes de non 
intégration avec un rec ul bien sur de quelques almées. On avait cette chance de 
voir, éventuellement le résultat qu 'ont donné les constructions HLM en France et 
de ne pas reproduire les mêmes erreurs [ ... ] » (Extrait de la fiche # 185) 

Dès le début du projet, plus préc isément lors de la phase de conception, une attention 

parti culière a été portée à la mise en place d ' idées novatrices afin de ne pas reproduire 

les erreurs du passé. 11 fa llait donc se concentrer sur les beso ins de la population (futurs 

cli ents) pour éviter les problèmes de non intégration et de vill e dorto ir. Ai nsi, 

contra irement aux projets de construction similaires à Sala AI Jadida où l'on a sous 

estimé la spécificati on des beso ins au moment de la conception, l'importance accordée 

à cette tâche dans le cas de ce projet, et le fa it que tant de ressources lui ont été 

accordées, apparaît pour les répondants comme l'un des fac teurs majeurs du succès de 

la ville. 

6.2.4.2 Fiches codées sous la paire « Intég. Espaces Verts » et « Intégrations 

Equip. Publics » 

Une fo is que nous avons établit l' importance de l' identifi ca tion du beso in spécifi que à 

la population cible, une question se pose a nous: Quels sont les beso in réels de cette 

populati on? Qu 'attendent-il s exactement du proj et? 

« [ ... ] C'est une réussite parce qu ' il a résolu beaucoup de problème d'habi tation, 
beaucoup de familles ont trouvé un logement décent. Avec la croissance des 
logements, Sa la AI Jadida c'est devenu une ville entière. C'est mieux que certains 
quartier de Casa et Rabat car c'est plus neuf et il y a tout à coté, le bus pour aller a 
Rabat, l'épicerie, le Hammam, le lycée. II ya tout! [ ... ] Il ya une bonne ambiance 
la nui t parce que les gens sont populaires. » (Extrait de la fiche # 9) 

Le premier élément qui ressort des entrevues es t bien évidemment l'accès à un 

logement, et c'est d 'a illeurs l' une des missions du projet. Mais ce n'est pas tout, n'étant 

reliée à aucun centre urbain , pour que Sala AI Jadida soit une vill e complète et intégrée 

(miss ion du projet), il est nécessa ire d 'établir une combinaison adéquate entre les 

logements, les équipements publics (tel que les écoles, épiceri es, hôpitaux, ou encore 
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commissari a t, e tc .) e t les espaces ve rts (te l que les j a rdins et les pa tios). 

« [ ... ] Alors, on a réfl échit à mettre tout ce qui est infrastructure publique, 
privilégier tout ce qui est infrastructure publique, les mettre en place, à savoir : 
les éco les, les di stricts, les commerces de prox imité et tout ca pour éviter que 
ce so it une ville dortoir mais afin de créer carrément une ville complète, une 
ville in tégrée, complète et intégrée, ca c 'est vraiment la philosophie de la 
création de cette ville [ . . . ] C'est une recherche unique. » (Extrait Fiche # 75) 

« C'est une ville populaire et tous les gens se connaissent. Les enfants jouent dans 
le quarti er et ils sont en sécurité, même quand ils vont seuls à l'école ils sont en 
sécurité parce que la plupart des routes sont piétOIU1es et moi, je peux surve iller du 
balcon. J' aime le ca lme par rapport aux autres villes, c'est paisible ici. Il y a les 
peti ts jardins qui entourent les bâtiments, je trouve ça bien la nature. Je trouve ca 
bien d 'avo ir le hammam et le Farrane à coté de la maison, c'est comme quand 
j'étais petite, c'est bien. Le super marché auss i, je trouve ça bien [ ... ] » (Extrait 
Fiche # 13) 

A insi l ' intégration des équipe ments publi cs ma is aussi des espaces verts est donc un 

a utre facteur de succès du proj et aux yeux des répondants puis qu ' il s pemlette nt de 

répondre a ux a ttentes des cli ents e t donc de sati sfa ire ces de rni ers. Cette constata ti on es t 

corroborée pa r l'analyse de la de nsi té dans laque ll e on p eut constater l ' impo rtance du 

nœ ud formé pa r la paire de code « Intég. Espaces Verts» et « Intégrations Equip. 

Publi cs ». 

6.2.4.3 Fiches codées sous la paire « Appropriation Espace» et « Sentiment 

Appartenance» 

A fin d 'éva lue r qualita tivem e nt la sati sfaction des c li ents nous nous sommes inté ressés 

de plus près à la p a ire de code « Appropriation Esp ace» a u code « Sentime nt 

Appartena nce» étant donné le ur fo rt taux de s imila rité (de J'ordre de 65 %). Selo n les 

réponda nts, le sentiment d 'appa rtenance à la v ille e t l 'appropri a ti on de l'espace sont 

deux é lé me nts indissocia bles représente nt des indica te urs de la sa ti sfaction de la 

c lientè le e t donc de la réuss ite du proj et. 
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« 11 Y a même des associations qui se sont crée pour s'assurer que tout 
fonctionne dans notre veille. Bien sûr, on a des syndics68 parce que c'est de 
notre devoir nous habitants nous devons bien être prudent à ce que notre ville 
type nc se transforme à une ville sale et mal organisée [ . .. ] » (Extrait de la 
fiche # 15) 

Le sentiment d'appartenance se construit peu à peu et, pour se déve lopper, il nécess ite 

que les personnes se sentent bien et valorisée au sein d'une communauté. En règle 

générale, l'engagement, l'envie de donner le mei lleur soit et de s' identifier avec une 

certaine fierté à cette ville sont tous des indicateurs du sentiment d'appartenance. 

Comme le mentionne les répondants, le regroupement des habitants en syndics afin de 

préserver leur ville ou encore l'esprit de communauté a insi crée, mais aussi l' utili sation 

de pronom possess if pour décrire la ville (tel que « notre» ou « ma » ville) témoignent 

du sentiment d 'appartenance des habitants à la vi lle de Sala A l Jadida. 

« [ ... ] Je ne pense pas qu'il y a eu des crimes à Sala Al Jadida. Je vous donne 
un exemple, le faite qu ' il y ait des espaces communautaire diminue le vol, tout 
le monde se connait quand c'est une question d'appropriation de l'espace, tout 
le monde fait attention à son quartier, il y a donc une surveillance constante il 
ya plus de vol, la mixité le diminue aussi. (Extrait de la fiche # 51) 

« [ . .. ] Vous allez vo ir sur place, les gens se sont appropriés l'espace, 
maintenant c'est leur ville, vraiment je suis très fier de voir ca. Il y a même 
des fa milles qui se regroupent en syndic pour essayer de préserver les espaces 
ex térieur [ ... ]. Les hab itants lorsqu ' ils ont acheté leurs logements, il s ont fait 
quelques modifications pour personnaliser leur logement, tout ca c'est un 
poin t très fort, il s sont là sur place, il s sont en sécurité, dans des appartements 
de qualité , il s dorment tranquillement, il s ont tout ce qu ' ils veulent, le 
transport est assuré, la famille qui a des grands enfants, il y a une faculté sur 
place. » (Extrait de la fiche # 145) 

L'appropriation de l'espace par les habitants constitue le fac teur déc isif de la réussite 

finale de tout projet d ' urbani sme ou de construction . S'appropri er l'espace (il peut s'agir 

du logement, du voisinage, ou de la vill e entière) consiste à s'attacher affectivement à ce 

demier. En d'autres termes, on aime s'y retrouver ou encore, on sent qu'il nous met en 

valeur aux yeux de tous. L'appropriation résulte entre autre de la possibilité d ' améliorer 

6S Il peut s'agir d' une personne phys ique ou d'une personne morale, d' une société vo ire d' une association. 
Le syndic est élu par l'assemblée générale des copropriétaires. Il assure l'exécution des décisions prises en 
assemblée générale et admini stre l'immeuble au nom du syndicat des copropriétaires dont il est le 
mandataire. 
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ou personna li ser cet espace. Dans le cas de Sala AI Jadida, elle se mani feste par les 

changements effectués dans les logements pour les personnaliser, ou encore par la 

sécurité des espaces extéri eurs assurée par les habitants eux même. 

Sui te à l'ana lyse qua litati ve des fi ches codées sous le thème de l' identi fica tion du 

besoin et de la satisfaction du client nous concluons que le succès du projet requiert une 

correspondance entre le beso in et l'attente des utilisateurs finaux (c'est-à-dire les 

cl ients). Afi n de sa ti sfaire adéquatement les exigences et les besoins des clients il faut 

tout d 'abord les connaître, c'est-à-dire être proche de ces derniers. Ce processus requi ert 

une écoute et une observation attenti ve du mode de vi e et des attentes de la populat ion 

cible . Le succès est une hi stoire de perception, et dans le cas présent, il repose en grande 

parti e sur la sa ti sfac tion des c lients pui sque ce sont ces derni ers qui ont achetés les 

logements mais également tout ce qu ' il y a autour (c'est-à-dire les espaces verts , les 

rues, les éco les, les épi ceri es etc.) Il est donc li é en grande part ie à des dimensions 

sociologiques qui vont donc au de là des critères strictement techniques . En effet, si les 

clients sont mécontents où si leurs attentes ne sont pas comblées, leurs perceptions face 

au projet seront négati ves, il s pourront, par exemple, partir ailleurs déclenchant a insi un 

phénomène de « v ille morte» ce qui affectera bien évidemment le succès du projet. 

6.2.5 Facteurs clefs de succès liés à l'organisation et au gestionnaire de projet 

Cette ca tégori e regroupe les principaux fac teurs c lefs de succès portant sur 

l'organi sat ion te l que décri t dans notre cadre conceptue l (voir chapitre 3: cad re 

conceptue l). On retrouve donc les codes « Struct. Org. Proj et », « Souti en Haute direct. » 

ou encore « Culture d'entreprise ». Cependant ces codes sont combinés avec les 

principaux facteurs clefs de succès (de notre cadre conceptue l) portant sur le chef de 

proj et : « Compétences Gest. Proj . » « Habileté à Déléguer » « Engagement Ges t. Proj . » 

« Habileté à Coordonner ». La question que l'on se pose c 'est pourquoi ces deux thèmes 

soit l 'organi sation et le gesti onnaire de projet sont regroupés? 
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Les projets de grande envergure (notamment les projets de construction) demandent 

souvent la mi se en place d'une organisation temporaire (c'est à dire une équipe de proj et 

multidisciplina ire) qui doit s' insérer dans l'organi sa tion pré existante de l'entrepri se. Le 

cas de Sala AI Jadida est très particulier. En effet, le proj et étudié n 'est pas issu du 

besoin d ' une organi sa tion mais plutôt à la base de la création de cette dernière. En 

d'autres mots, la société Sala AI Jadida est crée en aval du proj et et non l' inverse: il a eu 

tout d 'abord l' idée du projet, pui s le début de la conception de ce dernier, et enfin , la 

création de la société Sala A I Jadida afin d 'organi ser le trava il , gérer le projet et vendre 

la vi lle sans penser à la réalisation de profi t mai s en couvrant ses pertes. Une fo is le 

projet terminé, tous les logements livrés, la soc iété n'aura plus de raison d' être . Dans ce 

cas précis, la soc iété Sala AI Jadida est l 'organi sation temporaire chargée du proj et. A ce 

titre, le gestionnai re du proj et est également le directeur de la soc iété Sala AI Jad ida, 

donc lorsque l'on parle de souti en de la haute direction on parle du souti en du 

gestionnaire de projet et vice et versa. On comprend mieux pourquoi ces deux 

ca tégories, totalement séparées dans notre cadre conceptue l se retrouvent combinés dans 

notre dendrogramme global. 

6.2.6 Facteurs clefs de succès liés aux caractéristiques PME 

Pour répondre à l'un des objecti fs de cette recherche, so it, d 'établir comment 

l'approche entrepreneuria le et le mode de gestion de type PM E adoptée ont contribués 

au succès du Projet Sala AI Jadida, nous nous sommes intéressés de plus près aux fic hes 

codées sous les codes de la catégorie sous le thème des facteurs de succès li és aux 

caractéri stiques PME, mi s en év idence par le dendrogramme g lobal. 

6.2.6.1 La petite taille de l'équipe de projet 

Le code « Petite Taille Equipe Proj » fait référence à la « taille à l'échelle humaine» de 

l'organi sat ion de Juli en (1994). De l'av is de tous les répondants la petite taille de 

l'équipe en charge du projet est un facteur important permettant une plus grande 

fl exibilité et une meilleure gestion du proj et. 
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« [ ... ] Les équi pes sont res treintes, l'effecti f est donc rédui t, permettant une 
intégration fac ile au nouveau venu mais surtout une mobilité géographique de tous 
les inte rvenants et donc une plus grande fl ex ibilité de l'équipe [ ... ] » (Extra it 
Fiche 292) 

La mobili té géographique fa it ré férence, dans ce cas précis, à la proximité spatia le entre 

les différents intervenants du proj et. L 'équipe est petite, les membres sont donc proches 

géographiquem ent les uns des autres. S ' il y a un problèm e à gérer ou un manque 

d' infomlation les individus sont donc capables de se dépl acer pour parler directement à 

la personne concem ée et donc avoir un vis-à-vis rapide et efficace . Cette prox im ité dite 

spati a le conditionne donc les re lations direc tes, simples et plutôt informelle entre les 

membres de l'equipe permetant entre autre de réduire les effets de l'asymétri e de 

l' info rmation. A insi contra irement aux au tres grands proj ets de construction, où 

l'effecti fs est très important e t où il est souvent diffi cil e de gérer la mul titude 

d ' intervenants, l'effectif réduit du proj et Sala Al Jadida condui t à une plus grande 

fréquence des rencontres info rme ll es et à une communicat ion plus efi cace ce qUI 

favorise la coopération et l'esprit d 'équipe. 

6.2.6. 2 Poly valence des tâches 

Le code« Polyva lence» fai t référence, quant à lui , à une autre caractéristique 

propre aux PME c itée dans Juli en (1 994), il s'agit, plus précisément de la fa ible 

spécialisation. 

« [ ... ] On note éga lement un certain cumul de fo nctions pour certaines 
personnes [ .. . ] » (Extrait de la fiche # 295) 

Ce cumul de fo nctions c itées par les réponda nts lors des entrevues, marque le fa ibl e 

degré de spéc ial isa ti on au ni veau de la directi on et des employés. De plus, n'étant pas 

spéciali sée dans tous les domaines li és à la construction, et ne possédant pas certai nes 

compétences nécessaire à la réali sation de certaines tâches, la soc iété Sa la AI Jadida se 

concentre sur la gestion du proj et et ex terna li se une grande parti e de ces tâches (te l que 

l'architecture, la construction, l' ingéni erie etc.) . La proxi mi té géographique des 
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différents in tervenants (cités plus haut) amplifi e la faible spéc ialisation et atténue 

l'intérêt de créer une divi sion des tâches trop poussée (Torres, 2000). 

D 'autre part, la structure hiérarchique de la soc iété Sala A I Jad ida qua lifiée de s imple et 

compacte favorise les rencontres directes et répétées entre les membres de 

l'organ isation . 

« [ ... ] Chaque aménagement n'est pas cloisonné, il y a une certai ne transparence, 
une fl ex ibilité . .. parce que ehacun doit savoir se qu i se passe à droite ou à gauche 
pour avancer et surtout minimiser les ri sque d'erreurs [ . .. ] » (Extrait de la fiche 
# 127) 

La transparence et la flexibilité entre les différents départements , procurent une 

meilleure connaissance et une plus grande sensibili sation aux divers problèmes de la 

société et donc du projet à tous les employés. Les employés et tous les membres de 

l' équipe de projet sont constamment des observateurs des divers problèmes qui se posent 

aux autres membres de la soc iété, et sont donc sont plus aptes à réagir rapidement. Cette 

observation directe et répétée faci lite éga lement une diffusion et un traitement efficace 

des connaissances tacites car n ' étant pas codifiab les, ces dernières sont transmi ses via 

l' observation , l' imitation et la pratique. 

6.2.6.3 Stratégie peu formalisée 

Le code « Stratégie non Forma li sée» fait référence à la stratégie intuitive ou peu 

forma li sée qui est une autre caractéristiques spécifique aux PME (J ulien, 1994). Les 

stratégies utili sées par l'équipe dirigeante du projet Sala AI Jadida sont généralement 

peu fornla li sées, intuitives et fl ex ibl es. 

« [ ... ] Il Y a une absence dans le forma lisme de certaines procédures de ges tion, de 
toute façon , la plupart ne sont pas systématiquement mises à jour [ .. . ] » (Extrait 
de la fiche #272) 

Selon les répondants , étant donné l'effectif réduit et la proximité des membres de 

l'équipe, les changements de direction sont souvent expliqués oralement. La 

formalisation de la stratégie et des procédures de gestion n 'est donc pas de mise. 
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« [ .. . ] Certaines procédures étaient décrites et vc illées à leur application . Mais, ce 
n'est pas une bible, il faut qu 'elles soient rechangées, qu 'elles puissent être 
modifiées si nécessaire. Elles doivent être revue à chaque étape du proj et, ca doit 
être une obligation, on ne doit pas chercher quelque chose de statique [ ... ] » 
(Extrait de la fiche #273) 

Vu que le proj et est unique en son geme, il n 'y a donc a ucun référentie l de départ. 

L 'équipe de gestion travaille donc de façon intuitive par essai s erreurs, rég lant les 

problèmes au fur et à mesure où ils se présentent. Ell e do it faire preuve de souplesse 

mai s également d ' une forte rapidité d 'adaptation aux nouveaux changements et 

problèmes qui surviel1Jlent. L ' hori zon temporel est donc centré sur le court terme et axé 

sur la réaction plutôt que l'anticipation . Quand aux procédures, e lles doivent être 

dyna miques afin de s'adapter fac ilement aux changements, c ' est donc pour ce tte ra ison 

qu 'ell es doi vent ê tre revues et corrigées au besoin . 

6.2.6.4 La communication informelle 

Le code « Comm. Informelle» fa it référence au contact direct et aux dia logues face à 

face, représentant les caractéristiques propres aux PM E li ées aux systèmes d ' informati on 

s impl es (Julien, 1994). Lors de l'analyse des fi ches codées sous ce thème, nous avons 

noté que le système d ' information interne est cons idéré par les répondants comme étant 

peu organi sé et souvent informe l. 

« [ ... ] Les relations entre les trava illeurs et la dircction sont fondées sur le respec t 
mutuel et les communications franches . . . Les membres de l'équipe sont in fo rmés 
sur la situation de l'entreprise, il s sont consultés et sont appelés à participer aux 
décisions qui les touchent directement [ .. . ] » (Extrait de la fiche # 264) 

« [ .. . ] Les employés sont informés de la situation de l'entreprise, de ses projets, 
de ses succès et de ses échecs, des nominations, etc. , par des Tableaux d' affi chage 
mais surtout par des rencontres personnelles avec les cadres supéri eurs [ ... ] » 
(Extrait de la fiche # 278) 

« [ •. • ] Les employés sont info rmés oralement de la situation courante de 
l' entreprise presque en temps réel [ .. . ] » (Extrait de la fiche # 298) 
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Compte tenu de la proximité de l' équipe dirigeante avec le personnel, le dialogue et le 

contact direct sont privilégiés aux mécani smes plus formels. L' information interne est 

donc communiquée directement et sans délai s aux membres de l'organisation . 

En ce qui concerne le système d ' info rmation externe, le contact direct 

(communicati on dite informelle) s ' effectue éga lement entre les di fférents intervenants 

du projet. Nous avons souligné précédemment, l ' importa nce de la prox imité 

géographique des ii1tervenants externes dans le projet. Les répondants percevaient cette 

proximité géographique comme un facteur clefs de succès favori sant la communicati on 

entre tous les membres de l'équipe de projet. La circulati on de l' informati on externe 

s'effectue donc plus facilement réduisant encore une fo is l'asymétri e de l' informat ion et 

les délais d 'obtention de cette information . 

On en conclut, qu 'étant donné l' urgence du projet (et les dé lais d 'exécuti on très 

court) le système d ' information -interne et externe- simple permet de mi eux gérer le 

temps, minimiser le risque d 'erreur et donc d 'être plus efficace. 

Le succès d ' un proj et repose sur un ensemble de facteurs plus ou moins variés se lon 

le contexte dans lequel il est réa li sé et selon la compl exité de son environnement. Dans 

un contexte où la turbulence de l' environnement demande des ajustements et des 

changements organisationnels fréquents, pour réussi r son proj et il faut connaître ses 

c li ents, avoir un effectif réduit, être polyvalent et surtout mettre en place une certaine 

prox imité spatiale ou géographique entre les di ffé rents intervenants afi n d 'être fl ex ibl e et 

s'adapter rapidement aux changements. 

A la lecture de ce chapitre, on apprend donc que le projet Sa la Al Jadida, malgré sa 

ta ille et son envergure - et contrairement aux autres grands projets, souvent gérer par de 

grandes entrepri ses - est conçu et géré comme une PM E. L'équipe est de petite ta ill e et 

tous les membres sont polyva lents, la stratég ie non formali sée, et le système 

d' information interne et ex terne de proximité sont régit par une communi cation 

info rmell e, tous ces éléments, spécifiques à la gestion des PME sont présents dans la 
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gestion de ce projet. De plus, la proximité avec les clients permet de mieux les connaitre 

et donc d'identifier efficacement les besoins et attentes de chacun. Enfin, proximité 

géographique de tous les intervenants facilite la collaboration, l'engagement de tous 

autour d 'un projet unique et la communication. La proximité étant « la condition 

nécessaire au fonctionnement classique de la PME » compte tenu de son rôle à la fois de 

facteur rassurant exerçant un effet de réduction sur l' incertitude, rassembleur ma is aussi 

un facteur clé de la flexibilité et de l~ réactivité, ont peu considérer qu'elle joue un rôle 

maj eur dans le succès de ce projet. 

Ainsi, tous ces facteurs - liés aux spécifiés de gestion des PME - réuni s permettent 

une plus grande flex ibilité et une adaptabilité face aux nombreux obstacles naissants et 

aux problèmes à résoudre minimisant les coûts mais surtout les délais . Compte tenu du 

caractère unique mais également de l' urgence du projet, ont peut en conclure que 

l' approche entrepreneuriale et le mode de gest ion de type PM E ont pennis de réunir les 

principaux facteurs à l'origine du succès du projet Sala AI Jadida . 
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CONCLUSION 
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Cette recherche portai t principalement sur la mise en exergue des principaux facteurs 

c lefs de succès du proj et Sa la AI Jadida mais également sur la compréhension du mode 

de gestion de ce projet adopté et sur son influence sur le succès du proj et. En effe t, 

aujourd ' hui , face la pression constante d'un environnement de plus en plus contraignant 

et turbulent les entrepri ses trava illant en mode projet doivent déve lopper une gestion 

perfonnante pour survivre. Dans un contexte bi en parti culier qu ' est le monde de la 

construction, comment certa ines entrepri ses réussissent leur proj et a lors qu ' un grand 

nombre échoue? Ainsi, l'objectif général de cette recherche est d'identi fier les éléments 

essenti els à la réussite d ' un projet de construction bi en particuli er - le Projet Sa la A I 

Jadida - en déterminant les fac teurs qui influencent le succès de ce dernier. 

Pour ce fa ire, nous avons, dans un premier temps, examiné de plus près les facteurs 

susceptibles d ' influencer le projet en fonctions des études et recherches antérieures 

portant sur le thème du succès des projets. Le second chapitre est donc consacré aux 

études de la théori e sur le succès et des facteurs qui influencent ce succès. Ces di fférents 

écrits nous ont rapidement révélés qu ' il n 'existait pas de définiti on uni verselle du 

succès, c'es t plutôt une hi stoire de point de vue et de perceptions. Par la suite, lors de la 

déterminati on des princ ipaux facteurs clefs de succès retrouvés dans la littérature nous 

nous sommes heurtés à un second problème: chaque projet à ses propres critères et 

fac teurs de succès, ils ne sont donc pas généra lisables mais plutôt contextuels. Enfin, la 

li ttérature nous a révélés qu ' en général ce n 'est pas un fac teur pri s individuellement qui 

influence le succès mais bien une combinaison adéquate de plusieurs facteurs. 

Le tro isième chapitre défini les principaux concepts à l'étude et les variables à 

mes urer sur le terrain afin de répondre à la questi on de recherche : « Quels sont les 

fac teurs clej~' de succès du proj et Sala Al Jadida?». Inspiré du modèle Be lass i & Tuke l 

(1996), nous avons mi s en place un cadre conceptuel personnel et spéc ifique qui suppose 

que pour assurer sa réussite du projet, la société Sa la AI Jadida doit posséder des 

fac teurs de succès relati fs à l'environnement exteme, à l'organi sation, au projet, au 

gesti onnaire et à l'équipe de projet. Sur la base de ces écrits et du modèle spéc ifique de 
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recherche une proposition de recherche a été établie . E ll e consiste à étudier plsu en 

proto ndeur « Comment 1 'approche entrepreneur/de et le mode de gestion type PME ont 

contribués au succès du projet Sala Al Jadida ? » 

Par la suite, l'obj ectif du quatri ème chapitre consiste à décrire minutieusem ent la 

méthodologie uti li sée dans cette étude afin de répondre au mi eux aux buts fi xés dans le 

mémoire. Nous avons donc réa li sé une étude de cas à partir d ' une série d 'entrevues semi 

dirigées auprès de huit répondants. Par la suite, les entrevues ont été retranscrites sous 

forme de verbatim et codées à l'aide d'une grille de code réunissant tous les facteurs 

c lefs de succès mi s en lumière par le cadre conceptue l spéc ifiques. 

Le cinquième chapitre présente un cas descriptif et chrono logique du projet 

Sa la Al Jadida. E n effet, l 'absence de descripti on du contex te déconnecterait la réfl ex ion 

des données qui l'ont en partie engendrée. 11 fa ut donc présenter et déta illé le projet afi n 

de mieux comprendre l'analyse des données. 

Le demi er chapitre présente, quant à lui les résultats de l'analyse des données . Nous 

avons effectué deux ni veaux d ' analyse. Dans un premier niveau , une ana lyse 

quantitati ve du corpus étudi é a été réalisée en deux parti es. La premi ère consista it à 

étudi er les taux d ' enracinement des différents codes à l'étude à l' aide de graphiques 

présentant la di stributi on des occurrences (ou cooccurrences) de chacun . La seconde 

parti e cons istait à ana lyser les taux de densité des différents codes du corpus à l'aide de 

dendrogrammes réa lisés par la méthode de la classifica tion ascendante hiérarchique. 

L 'analyse quantitati ve a pennis de mettre en évidence les principaux facteurs clefs de 

succès du proj et Sa la AI Jadida - selon la perception et le vécu des répondants­

regroupés sous les thèmes sui vants: (1 ) le projet lui-même, (2) les la sati sfaction et 

l' identifica tion du besoin des clients, (3) l' organi sation et le gestionnaire de proj et, (4) 

l'équipe de proj et, (5) le management et enfin (6) les caractéristiques PME. Comme 

nous pouvons le constater, parm i les résultats obtenus, plusieurs corroborent ceux 

provenant de recherches empiriques antéri eures. Cependant, on remarque que l'un de ces 

regroupements ne ressort généra lement pas dan s la littérature en gesti on de projet, il 
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s 'agit des caractéristiques spécifiques à la gestion des PME. Le second niveau d 'analyse 

établit est quand à lui , quantitatif, basé sur le contenu entrevues. A ce niveau, les 

résultats montrent clairement l' importance qu 'accordent les di ffé rents répondants à 

l' identification du besoin des c li ents. Pour détenniner adéquatement ce besoin, une 

proximité étro ite avec les clients es t primordiale afin de mieux les connaitre mais aussi 

d ' écouter attenti vement leurs attentes. Cette façon de faire permet, par exemple, 

d ' intégrer au proj et des éléments personnels et culturels facilitant la mise en place du 

sentiment d ' appartenance et l'appropri ati on de l'espace, é léments clefs de la réussite 

d ' un projet de construct ion de logements. 

Le deuxième élément révélé à ce niveau de l'analyse est l ' importance de la proximi té 

géographique de tous les intervenants menant à l'établissement d 'une relation de 

confi ance et de respect mutue l. En devenant de plus en plus complices, autant d'un point 

de vue personnel que profess ionnel, les di fférents in tervenants fOlment une équi pe 

soudée et mobili sée dans laquelle la communication, l'engagement et la co llaboration 

sont fac ili tés produi sa nt ainsi une performance jugée supéri eure. Les répondants 

accordent donc une place importance à la proximité aussi bi en au ni veau de l'équipe que 

des c lients. Etant « la conditi on nécessaire au fonctionnement class ique de la PME » 

compte tenu de son rô le à la fois de facteur rassurant exerçant un effet de réduction sur 

l' incertitude, rassembleur mais aussi un facteur clé de la fl ex ibil ité et de la réactivité, ont 

peu considé rer qu 'e ll e joue un rô le majeur dans le succès du projet Sa la Al Jadida. 

Enfi n, le tro isième éléments mi s en lumière par l'analyse qualitati ve des entrevues est le 

fa it que le projet Sala Al Jadida, malgré sa ta ille et son envergure - et contrairement aux 

autres grands proj ets, souvent gérer par de grandes entrepri ses - est conçu et géré comme 

une PME: L ' équipe es t de peti te ta ill e et tous les membres sont po lyva lents, la stratégie 

non fo rmali sée, et le système d ' information in terne et externe de proximité sont régit par 

une communi cation info rmell e. Tous ces éléments, spécifiques à la gestion des PME 

sont présents dans la gestion de ce projet. Il s permettent une plus grande flex ibili té et 

une adaptabili té face aux nombreux obstac les naissants et aux problèmes à résoudre 

173 



minimi sant ainsi les coûts mai s surtout les dé lai s. Compte tenu du caractère unique mais 

également de l' urgence du projet, ont peut en conclure que le mode de gestion adopté, 

spécifique aux PME, a pemlis de réunir les principaux facteurs clefs de succès du projet 

Sala Al Jadida . Evidemment, les résultats de notre recherche ne nous penn ettent 

d 'aucune manière de stipuler qu ' il s'agit là de pratiques exemplaires assurant 

nécessairement le succès, ma is nous pouvons tout de même déclarer, sans nous tromper 

que ce sont les pratiques à l'ori g ine du succès du projet étudi é. 

Pour ce qui est des perspecti ves de recherches futures, nous en envisageons que lques 

unes. Dans le prolongement de cette recherche, le travail pourrait consister à identifier 

les facteurs clefs de succès d 'autres proj ets similaires, toujours dans un contexte 

maroca in, et puis les valider à partir des regroupements obtenus lors de l' analyse des 

données, et ce, afi n de déve lopper un modèle complet, général et opérationnel 

pennettant aux gesti onna ires des futurs proj ets de construction de logements d ' identifier 

dès la phase de conception les facteurs sur lesquels ils doivent s'appuyer pour assurer le 

succès de leurs projets . De plus, il serait éga lement intéressant d 'é laborer une étude 

comparative entre les projets de construction gérés par de grandes entreprises et ceux 

gérés par des PM E afi n de valider les conclusions de cette recherche quant à l'influence 

positive de la gest ion de type PME sur le succès des projets. Enfin , pui sque le succès est 

une histoire de perception et que nous avons identifiés que la satisfaction des 

utili sateurs est J'un des fac teurs majeurs pouvant influencer du succès ou de J'échec d 'un 

proj et, il se rait intéressant d 'établir une recherche spéc ifique sur la satisfaction des 

clients ou encore sur les attentes de la population face à ce genre de proj et de 

construction. Cette étude mettra donc en exergue les aspects spéc ifiques ou é léments 

clefs susceptibles de pemlettre l'atteinte de cette satisfaction et donc d ' assurer le succès 

des proj ets. 

Quant aux limites de la présente recherche, la principale limite décou le 

fondamentalement de la stratég ie de recherche priv ilégiée. En effet, ayant 

vo lonta irement cho is i de limiter notre étude, au cas unique et particuli er de Sala Al 
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Jadida, et même si certains des résultats présentés aux chapitre précédents permettent la 

compréhension plus approfondie des facteurs clefs du succès du dit projet, nous ne 

pouvons aucunement généra li ser les résultats obtenus à tous les projets ce qui , en réalité 

n 'é tait pas notre objectif. La seconde limite provient de l'échantillon choisi. La taille de 

l'échantillon des répondants interviewés étant rel ativement limitée, nous avons 

conscience que la représentati vité de l'échantillon est réduite et pourrait influencer la 

validité interne de nos résultats. Les résultats et l'analyse ne peuvent donc pas être 

généralisés. Mais il ne faut pas oublier que la recherche est avant tout exp loratoire, et 

e ll e pourra être approfondi e en diversifiant et en augmentant la taille de l'échantillon. La 

dernière limite provient du processus d 'analyse adopté dans cette recherche. En effet, 

l' interprétat ion des résultats consiste à donner un sens, à postériori , aux données établi es 

à partir de la codification des entrevues. Pour ce fa ire nous avons eu recours à 

triangulation des données quantitati ves et aux extraits cités à partir des entrevues tenus 

par les répondants, cependant, compte tenu de la tai Ile réduite de l' échant i lion nous 

n' avons pas vérifié, de manière statique, la concordance des sources. Néanmoins, une 

fo is l'analyse compl étée, e lle a été présentée à deux répondants qui ont validés 

l'essentiel du contenu. 

En ce qui concerne les apports de cette recherche, ils sont d ' ordres pratiques et 

théoriques. Tout d 'abord, la première contribution consiste à avoir documenté le projet 

Sala AL Jadida à part ir d ' un cas chronologique et descriptif du projet. Par la suite de 

nouveaux facteurs clefs de succès inexplorés jusque là ont été mi s en lumière par 

l'analyse des entrevues (discours) puis regroupés sous un même thème par le 

dendrogramme g lobal de l'étude (on parle des caractéristiques PME, bien évidemment). 

Ainsi cette étude aura permis d 'a nalyser plusieurs regroupement de facteurs clefs de 

succès du Proj et Sa la AI Jadida, mai s seul ement un seul prouve son importance: 

Regroupant les principaux éléments liés à la logique de proximité de Torres (2000) à la 

clef de la réuss ite du projet, la gestion de type PME est sans aucun doute, « LE» facteur 

de succès du projet à ne pas oublier. Finalement, cette recherche n 'a pas seulement 

permis une meilleure compréhension de certains aspects lié à la problématique nous 
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intéressant ma is nous a assurément amenés à mettre en lumière dans quell e mesure ces 

me me résultats peuvent être pratiques et utiles pour un bon nombre d ' acteurs impliqués 

de près ou de loin dans tout projet de construction de logements sociaux. 
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ANNEXE A : Protocole d'entrevues 
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PROTOCOLE D'ENTREVUES 

TITRE DU PROJET: « Évaluation desfacteurs de succès du projet SALA AL 

JADIDA : l'impact de l'approche entrepreneuriale. » 

Entrevues de terrain semi dirigées: 

Nous a llons réa li ser huit entrevues semi structurées portant sur l 'éva luation des fac teurs 

c lefs de succès du proj et Sala AI Jadida auprès d 'acteurs impliqués dans ce projet. Le 

protoco le d ' entrevue se résume comme suit : 

1. En un premi er temps, l'intervieweur remerc ie le répondant et présente bri èvement les 
buts et les obj ec tifs de sa recherche, les avantages pour le répondant a insi que les 
objectifs de l'entrevue. 

2. L ' interv iewer réitère les engagements à la confidentialité, fais s igner le consentement 
écrit et demande la penni ss ion d 'enregistrer l'entrevue. 

3. L ' intervi eweur propose ensuite au répondant de se présenter et de décrire 
sommairement son parcours professionne l et/ou son implication dans le proj et Sala 
AI Jadida. 

4. L ' intervieweur demande au répondant de décrire: 

~ les grandes lignes du projet Sala Al Jadida et ce que cela représente pour lui . 
~ les po ints fo rts et les points faibles du proj et Sala Al Jadida. 
~ ce qui fa it que le proj et est une réussite. 
~ les é léments ayan t eu un impact sur cette réussite. Quels sont les facteurs clefs de 

succès du projet et pourquoi? 
~ des indi cateurs permettant de mesurer objectivement cette réussite . 
~ ce qu ' il changerait au projet ou à sa gestion si c'était à refa ire et pourquo i ? 

5. Une fois ces question s couvertes, la suite de l'entrevue consiste à explorer 
latéra lement les points clefs afin d 'approfondir les explications données par le 
répondant. 

6. Avant d'approfondir un nouveau sujet , l'interviewer procède à une brève synthèse de 
la di scuss ion pour va lider sa compréhension. 
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1 
THÈME - • SUCCÈS D' UN PROJET de logements soci aux 

~-------------------- - -ï 
1 Problématique des projets de logements soc iaux 1 
1 Zone de violence urbaine. 1 

: Pas d'intégrat ion dans la vie socioéconomique du pays 1 _______________________ 1 

PROBLÉMATIQUE 
Comment assurer le succès d'un projet {de 

MANAGÉRIALE ~ - ... 
construction de logements soc iaux)7 

PROBLÉMATIQUE ~ Déterminer les facteurs clefs de succès du 

DE RECHERCHE projet Sala AI Jadida. 

0 #1. Quels sont les facteurs qui influencent le succès d'un projet de logements soc iaux? 
::u C #2. Comment l'approche entrepreneu riale et le mode de gestion de type PME ont m m 
() en contribué au succès du projet Sa la AI Jad ida? 
:I: --f 
m 0 # 3. L' intégrat ion des variables sociologiques a-t-e lle une influence le succès du projet? 
::u 
() z #4. L'intégration des variables techn iques a-t- elle une influence sur le succès du projet? 
:I: en 
m Cl 

m 

FACTEURS CLEFS DE SUCCÈS CRITÈRES DE SUCCÈS 

1 MISSION DU PROJET 
TRIANGLE DE FER 

1 SOUTIEN DE LA DIRECTION 
1 

VI 1 PLANIFICATION 1 1 
DÉLAI 

1 

r- I 
1 

COÛT 
1 

m 

~ 1 PILOTAGE ET RÉTROACTION l 
1 1 ~ 1 QUAlITÉ 

~ 1 GESTION DES PROBLÈMES l 
P 1 ... LlM ET MOHAMED, 1999 
~ 1 LE PERSONNEL L 

1 TACHES TECH NIQUE 1 SATISFACTION DES 

1 
1 APPROBATION DES CLI ENTS 

UTILISATEURS FINAUX 

1 1 ECOUTE DES CLIENTS 
1 SATISFACTION DES PARTIES 
PRFNANTF~ 

1 COMMUNICATION 

Cadre conceptuel général (récapitulatifde la littérature sur le sujet) 
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ANNEXE B : Grille de codage, définition 
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Définition des 61 codes de la grille de codage. 

1. Besoin & Ecoute Clients 

Référence à l' identifi cation du beso in et à l'écoute des cli ents par l'équipe de proje t et les 

architectes . 

2. Satisf. Clients 

Références aux indicateurs de la sati sfaction des clients. 

3. Projet Unique 

Référence au ca ractère unique et nova teur du projet. 

4. Intég. Equip. Publics 

Référence à l' intégration des équipements publics te l que les éco les, les hôpitaux, le 

commissari at, les centre commerciaux ect. , lors de la conception de la ville. 

5. Compétences & Taches Tech. 

Référence aux : 

Compétences de l' équipe de projet 

Taches techniques ass urées par l'équipe de projet 

6. Volonté Politique 

Référence à la vo lonté politique de créer la ville. 

7. Rationalité Limité 

Référence à la prise de déc isio n sui vant une rationalité limitée. 

8. Objectifs Cla irs 

Référence aux obj ecti fs clairs du proj et 

Pour l'équipe de projet 

Pour les di ffé rents intervenants 

9. Coopération & Cohésion 
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Référence à coopération et à la cohés ion: 

De l'équipe de proj et 

Entre l'équipe de projet et les di ffé rents intervenants ex ternes 

De chaque intervenant ex terne (c'est-à-dire les sous traitants) 

Entre les différents intervenants ex ternes 

10. Pilotage & Retroaction 

Référence au pilotage du proj et et à la rapidi té du feedback (rétroaction) 

II. Communication 

Référence à la communication : 

A l' intéri eure de l' équipe de proj et 

Entre l'équipe de proj et et les di ffé rents intervenants 

Entre les différents intervenants 

12. Bas prix de vente 

Référence au bas prix de vente par rapport au prix exercé par le marché. 

13. Comm. Informelle 

Référence à la communication informelle 

A l' intéri eure de l'équipe de projet 

Entre l'équipe de projet et les di fférents intervenants 

Entre les différents intervenants 

Note: il peut s'agir d 'échanges spontanés, de rencontres, de dialogue, du face à face ec t. 

14. Taille & Envergure Projet 

Référence à la taill e et à l 'envergue du proj et. 

15. Collab. Engagement ST 

Référence à la co llaboration et à l'engagement des sous traitants, c'est-à-dire les di ffé rents 

intervenants ex terne à l'entreprise Sala AI Jadida ( par exemple, les employés de l'entreprise de 

construction, les architectes, les ingénieurs ex terne ect) 
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16. Envi. Externe Social 

Référence à la portée sociale du projet. 11 s' agit du contex te social en mati ère de logement du 

pays . 

17. Innov. Manageriales 

Référence à l' intégration de différents illJlovations managéri ales afin de pallier à certains 

problèmes rencontrés mais auss i pour se di ffé rencier. 

18. Evolution Continue 

Réfé rence aux di fférents changements et modification opérées depuis la phase de conception 

jusqu 'à la clôture du projet. 

19. Equilibre social 

Réfé rence à l'équilibre social dans le sens ou ce n 'est pas une v ille de pauvres ou une ville de 

riche. 

20. Modèle traditionnel 

Référence au modèle de la vill e traditionnelle marocaine ( la médina) 

21. Urgence du projet 

Référence à l' urgence du projet (délais très court) 

22. Struct. Org. Projet 

Référence à la structure organi sationnelle de l'entreprise en mode projet. 

23. Soutien Haute Direct. 

Référence au soutien de la haute direction envers le projet et les membres de son équipe. 

24. Innov. idées créatives 

Référence à l' intégration de di fférentes idées créa ti ves sur le plan urbanistique et architectural 

afin de pallier à certains problèmes rencontrés dans les projets antérieures. 
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25. Péréquation 

Référence au financement du projet. il s'agit de la péréquation entre les logements soc iaux et 

promotionne ls puisque les premiers sont vendu à perte. 

26. Coo rdination 

Référence à la coordination : 

De l'éq ui pe de projet 

Des différents intervenants externes 

E ntre l'équipe de projet et les différents intervenants ex ternes 

27. Coopération Admin. Pub. 

Référence à la coopération des différentes administrat ions publique au projet. 

28. Choix Pert. ST 

Réfé rence au cho ix pertinent des sous traitants ou in tervenants externe du projet. 

29. Intég. Es paces Verts 

Référence à l' intégration d ' espaces verts, tel que les jardins et patios lors de la conception de la 

vill e. 

30. Satis Implic.PP 

Référence à la satisfaction des différe ntes parties prenantes, que ce so it les intervenants externes, 

le conseil d 'adm inistration de l 'entreprise, ou encore les administratio ns publiques . 

31. Intég. Elem-C ulture 

Référence à l'intégration d 'éléments spéc ifiques à la cu lture maroca ine te l que les « Farane » et 

« Hammam » lo rs de la conception de la ville. 

32. RH- Equipe Projet 

Référence aux ressources humaines c'est-à-di re à l'équipe de proj et. 

33. Proximité Geog. Interven a nts 
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Référence à la prox imité géographique de tous les intervenants dans la réa li sation du projet auss i 

bien les employés de l' entreprise formant l'équipe de proj et que les intervenants externes. 

34. Planif & Echeanciers 

Référence à la planification du proj et et au respect des échéanciers. 

35. Innov. Techniques 

Référence aux innovations techniques mise en place lors de la réali sation du projet. 

36. Culture d'En treprise 

Référence à la culture d' entreprise. 

37. Apports Etat & Relat. Banques 

Références aux apports de l'état et des di fférentes administrations ains i que les re lations avec les 

banques. 

38. Mixité 

Référence à la mixité de la population , comme ascenseur social et comme réducteur de 

ségrégation. 

39. Engagement 

Référence à l'engagement de l'équipe de proj et et des différents intervenants externes envers la 

réuss ite du projet. 

40. Spécificité Clientèle 

Ré férence à la spécificité de la c lientè le: 

Age 

Niveau d 'éducation 

Niveau de vie et sa laire 

Urbain ou rural 

Cul ture ect. 
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41. Appropriation Espace 

Référence aux indicateurs de l' appropriation de l' espace (l' espace représente dans ce cas 

parti culi er, les logements, les quarti ers ou la v ille toute entiè re) des habitants. 

42. Expériences antérieures 

Référence aux expéri ences antérieures: 

Des membres de l'équipe de proj et en mati è re de ges tion de grands proje ts. 

Des di fférents intervenants ex ternes 

Des proj ets de logements sociaux dans le pays et à l' ex téri eur du pays. 

43. Envir. Externe Eco& Fin. 

Référence à la situation économique et financière du pays représentant l' environnement externe 

du proje t. 

44. Compétences Gest. Proj. 

Références aux compétences du ges tionnaire de projet. 

45. Mission Claire 

Référence à la définiti on d ' une miss ion claire et commune à tous les intervenants du proj et auss i 

bien l' équipe de projet que les di fférents intervenants ex ternes. 

46. Proximité Geog. Installations 

Référence à la prox im ité géographique des installations nécessaires à la construction de la ville. 

Il s'agit, entre autre des usines mises en place pour répondre à la cadence de production. 

47. Sentiment Appartenance 

Référence aux indicateurs du sentiment d ' appartenance des habitants à la ville. 

48. Petite Taille Equipe Proj. 

Référence à la petite taille de l'équipe de projet, l' une des principales caractéri stiques de la 

gestion des PME. 
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49. Str'atégie non Formalisée 

Référence à la non fo rmali sation de la stra tég ie, l' une des principales caractéristiques de la 

gestion des PM E. 

50. Négociation 

Référence aux habiletés du gestionnaire de projet à négocier. 11 peut s'a ir par exemple de la 

négociati on des contrats avec les différents intervenants. 

51. Habileté à Déléguer 

Référence aux hab iletés du gesti onna ire de projet de déléguer certa ines tâches aux: 

52. Membres de l'équipe de projet 

53. Diffé rents in tervenants ex ternes 

54. Externalisation 

Référence à la sous traitance de di f férentes tâches du projet à des entreprises spéciali sé, par 

exemple la construction, les plans d ' urbanisme, ect. ... 

55. Engagement GP 

Référence à l'engagement du ges tionnaire de projet envers l'entreprise et envers le proj et 

56. Habileté à Coordonner 

Référence aux habiletés du gestionnaire de projet de coordonner : 

L'équipe de projet 

Le projet en tant que te l 

Les di fférents intervenants ex ternes 

57. Engagement utilisateurs finaux 

Référence à l'engagement des utili sa teurs finaux, c'est-à-dire les c li ents qui achètent les 

logements de ne pas se rétracter sur l' achat ou sur les paiements des diffé rentes tranche une fo is 

le contrat signé. 
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58. Polyvalence 

Réfé rence a la polyva lence ou faib le spéc iali sa ti on des employés de l'entreprise en particulier, 

de l'équipe de proje t, l' une des princ ipa les caractéri s tiques de la gest ion des PME. 

59. Contribution a la Stratégie 

Référence à contribution du proj et à la s tratég ie de l'entreprise. 

60. Gestion de conflits 

Référence aux capacités de l'équipe de projet à gérer les conflits internes et ex ternes. 

61. Partenariat Entrep. Priv. 

Référence au partenari at de l'entreprise avec des entrepri ses pri vées pour la réa li sation et la 

construction d ' une zone spéc ifique. 

62. Ress. Financ & Mater. Adéquates 

Réfé rence aux ressources matéri e ll es et financ ière adéquates du projet. 

63. Centralisation Gestion 

Référence à la centralisation de la gestion autour du diri geant, l' une des principa les 

ca ractéri s tiques de la ges ti on des PME. 
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ANNEXE C : Extrait de la matrice des données 

brutes 
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Apports Etat Bas 
Besoin 

Col/ab. Compétel/ces Appropriation & centralisation Choix Comm. Compétences Fi ches & Relat. 
Espace 

prix de 
Ecoute gestion Pert. ST 

Engagement 
II/formelle 

Communicatiol/ & Tac/les 
Cest. Pro). 

Banques vente 
Cliel/ts 

ST Tech. 

1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 
2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
4 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 
5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
g 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
9 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Il 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
14 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
15 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
16 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
17 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
IR 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
21 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
22 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
23 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 
24 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 
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ANNEXE D : Extrait de la matrice de Burt 
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Apports Etot 
Bas Besoin 

Choix Collab. Compétences 
Appropriation prix & Comm. Compétences Contribution a la 

& Relat. Pert. Engagement Communication & Taches 
Espace de Ecoute Informelle Gest. Proj. Stratégie 

Banques ST ST Tech . 
vente Clients 

Apports Etat & Relat. 
11 

Banques 

Appropriation Espace 0 10 

Bas prix de vente 1 0 19 

Besoin & Ecoute 
1 1 4 43 

Clients 

Choix Pert. ST 0 0 0 2 14 

Collab. Engagement 
1 0 

ST 
2 4 2 18 

Comm. Informelle 0 0 0 0 0 0 19 

Communication 0 0 0 2 4 4 5 21 

Compétences & 
2 0 0 4 4 3 0 7 25 

Taches Tech . 

Compétences Gest. 
0 0 0 0 0 0 0 0 1 9 

Proj. 
Contribution a la 

0 0 0 0 0 
Strategie 

0 0 1 0 0 2 

Coopération & 
1 0 0 2 0 3 4 9 3 1 1 

Cohesion 

Coopération Admin. 
Pub. 

4 0 1 1 0 1 0 1 4 0 0 

Coordination 0 0 0 1 2 5 1 6 3 0 1 

Culture d 'Entreprise 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 

Engagement 0 0 1 2 0 1 0 2 2 0 0 

Engagement GP 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 0 

Engagement 
0 0 2 0 0 0 0 1 1 0 0 

utilisateurs finaux 

Envi. Externe Social 0 0 5 4 0 2 0 0 1 0 0 
- --
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ANNEXES DU CAS SALA AL JADIDA 
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1940 à 1947 : 

1947 à 1956 : 

1956 : 

1956 à 1964 : 

1961 : 

ANNEXE E : Chronologie du projet Sala AI Jadida 

Période noire de l'économie et de l ' urbanisme maroca in. 

Avec l'architecte Ecochard, des instruments d 'urbani sme sont mi s en 
place et on voit alors appara itre des villes nouvelles. 

2 mars, signature à Paris de l'accord mettant fi n au protectorat 
Français sur le Maroc et au Traité de Fès du 30 M ars J 9 J 2. 

L'indépendance du Maroc es t proclamée le 3 mars. 

Continuité du travail fait par Ecochard portant sur les logements 
à loyer modéré au Maroc. 

Mort de M ohammed V , roi du Maroc, le 26 févri er. Hassan 11 
accède au trône le 3 mars. 

De 1964 à 1972: L ' état arrête de bâtir à cause de la hausse des spéculations 
immobilières qui atteint son apogée en J 968. 

1972 à 1980 : L' état revient pour réinvestir. On voit a lors la création de l'ERAQ 

(Etablissement Régional d'Aménagement et de Construction), CGl 

(Compagni e Généra le Immobilière) et la créat ion de vill ages pilotes. 

Ce sont des instruments permettant à l'état de revenir et interveni r 

dans les zones de spéculation. Mise en place d 'un dahir (lo i) qui 

exonérait les impôts aux promoteurs immobili ers pour les pousser à 

construire. 
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1980 à 2000 : 

1986 : 

Le déficit en logement se réduit à partir de 1980. L'état restructure 
ces instruments et pennet aux communes de contrôler alors 
directement le milieu urbain en mettant en pl ace des agences de 
contrôle: agences urbaines. 

Mise en place d ' un système d 'aide à l' in vestissement en construction 
d' immeubl es locati fs à travers la banque CI 1-1 : « Crédit Jmmobili er et 
Hôtelier ». Autorisation donnée au ClH de recevoir les dépôts du 
publi c et de pratiquer les opérations de banques . C'est donc à parti r 
de cette date que le ClH est devenu une banque spéc ia li sé en terme 
de dépôt et crédit et financement de logements. 

Constructi on de la mosquée Hassan II à Casablanca. Fondat ion le 
12 juillet 1986 puis inauguration le 30 août 1993 , après sept ans de 
travail. Peu d'articles relatent ce chanti er qui a conduit à construire la 
troisième plus grande mosquée du monde. 

De 1991 à 1995: Un constat que sur le royaume, il y avait un défi cit énorme en temles 
d ' habitat. Equi va lent à 100000 logements par ans. 

Juillet 1992 : 

Depuis 1993 : 

Don d ' un terrain de 179 hectares par le roi Hassan 11 et pause de la 
première pi erre sur un autre projet fa it par l'archi tecte français 
Michel Pinseau et piloté par le secrétari at particuli er de Sa Maj esté. 

JI Y a plus de citadins que de ruraux au Maroc. 

En 1994 et 1995: Une sécheresse qui a réduit de 45% la part de l'agri culture marocaine 
dans le produit intérieur brut, menaçait de causer d'importants dégâts 
sur le long terme. L 'état doit investir du temps et de l'argent sur ce 
grave problème touchant tout le pays pui sque les aides extérieures ne 
suffi sent pas. 

De 1994 à 2004: L'accroissement de la population urbaine s'est fait au rythme de 306 
000 nouveaux arrivants par an, dont 34,5% viennent de la campagne. 
Le défi c it en logements s'aggrave. 
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1995 : 

Février 1995 : 

M ise en place et lancement d ' un système d 'a ide aux part iculi ers et 
aux gros investi sseurs immobiliers dans le cadre d 'un programme 
que l'on appell e le programme national de 200 000 logements. 

Le CIH est la banque qui fi nance le Programme des " 200 000 
logements sociaux " initiés par les pouvoirs publ ics . 

Révision du projet concernant l'étude sur la demande soc ia le dans 
l'agglomération de Rabat-Salé (sous j acente à la créati on de Sala AI 
Jadida), confiée au Cabinet Pinseau, il est apparu rapidement qu ' elle 
ne correspondai t pas à cette demande soc ia le, ni en terme de p rodui t, 
ni en terme de quantité, ni en terme de plan détaillé. De plus, à 
l' époque, il y ava it une po litique de marocani sa ti on des cadres, donc 
on a voulu impliquer des architectes maroca ins. Lors de la rencontre 
du groupement des quatres architectes maroca ins, et sui te à une 
approche critique ils mettent en évidence le fa it que les pl ans de 
dépm1 ne répondent pas aux nouveaux besoins des fu turs cli ents. Une 
demande est fa ite auprès du secrétariat de Sa Majesté pour fa ire une 
nouvelle propositi on. 

De Février à Juillet 1995: Un nouveau travail a donc été lancé pour aborder les 
problèmes parti culiers: les bidonvilles de Sa lé, les populations 
rés idant dans les foundouks de la médina (qui vivent dans des 
conditions encore plus difficil es que les bidon villois) , les 
populations résidant dans les maisons menaçant ruine à 
l' intérieur de la médina, puis les petits fonct ionnaires, les gens de 
l' armée, les personnels communaux. 

11 Juillet 1995: Agrément du nouveau concept de la Cité Roya le par le roi Hassan Il. 
Pose de la J érc pierre et lancement des travaux par le Roi, Acceptation 
du plan suite aux 5 mois de trava il. 

Création de la société Sala Al Jadida mais ell e entre en vigueur en 
Févri er 1996. La mi ssion de dépm1: Construire vill e pouvant 
accueilli r 120000 habitants en 42 moi s et le ca pita l de dépal1 est de 
300 000 dhs (équi valent de 46 000 dollars ca nadi ens). Le pri x de 
vente minimum était au départ de 58 000 dhs (soit 8 923 $) 
l'appartement de 41 m2, c ' éta it des données du projet en lui -même. 
A cette époque, dans la région de rabat à que lques ki lomètres du 
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centre ville, le prix de vente d ' un appartement de 63 m2 était de 
l' ordre de 480 000 dhs (environ 73 850 $ ) alors que le prix de vente 
des appartements de 63 m2 à Sala A I Jadida éta it de l'ordre de 77 000 
dhs (équi va lent de Il 850 $). 

Décembre 1995: Créati on des structures provi soires de la société Sa la AI Jadida et 
avance de la banque BMCE pour le fi nancement. La principa le 
préoccupation de la soc iété Sala A I Jadida est de gérer le proj et sans 
penser à la réa lisation de profit. L'unique souci étant de respect de 
l'équiiibre des charges et dépenses à la fi n du proj et par un sys tème 
de péréquation. 

Février 1996: Visite du roi sur le site, signature de la convention avec l ' Etat et 
entrée en vigueur de la société Sa la Al Jadida. 

Mars 1996 : Démarrage des travaux ( se remémorer que le proj et a vu le j our sur 
un terrain agri col e, donc il faut travaill er le terra in avant de construire 
les immeubles). Mise en place des infrastructures hors sites: il fau t 
re li er cette ville nouvell e au ti ssu urbain ex istant (on parle du réseaux 
d 'égout, de l 'ea u, l'électric ité, téléphone, route , etc .) 

23 Avril 1996 : Début de la construction des immeubles pour une durée 
prév isionne lle de 42 moi s. 96 logements sont a lors construits. 

Fin 1996 : 

Juillet 1997 : 

1998 : 

On déc ide de modifier la consistance du projet en aj outant plusieurs 
lots d ' immeubl es pas prévus ini tia lement pour atte indre l'équil ibre 
budgétaire. 

Livraison du premi er lot de 500 logements en périphérie alors que les 
ventes ont commencée depuis beaucoup plus longtemps. 

Demande de remboursement à l'État des infras tructures hors site 
comme stipulé dans la convention signée au début du projet pour un 
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25 Mai 1998 : 

montant de 400 millions de dirhams soit l'équivalent de 61 ,5 millions 
de dollars. 

Etat de la s ituation : 8448 logements sont construits sur les 17 648 
logements prévu s dont 5 468 sociaux et 2 980 promotionnels. 

Aout 1998 à fin Mars 1999: Arrêt de la production dü au déficit de la soc iété qui 
s ' agrandit. 

Entre 1999 et 2000: Les arrêts de production se multiplient. 

Janvier 1999 : 

31 Mai 1999 : 

On revo it les délais de livraison et la durée du proj et passe de 
42 moi s à 75 moi s. 

Quelque 12 747 des 17648 appartements prévu s à Sala Al-Jadida ont 
été vendus, so it plus de 72 % du parc tota l. 3 872 logements ont été 
li vrés tota lité de la premi ère tranche so it 3 400 famille résident , cette 
tranche est doté de 15 équipements publics et privés, dont trois écoles 
primaires, deux collèges et un lycée, un bureau de poste, un centre de 
santé et un chapelet de commerce. 8 650 logements sont achevés en 
gros-œuvre, soit un avancement g lobal du chantier de l'ordre de 40 
%. Grâce au préfinancement de la deuxième tranche du proj et, 4 256 
logements seront livrés en dix mois à partir de mars 1999 à un 
rythme de 350 logements par moi s. 

Révision des contrats avec le constructeur, les di scussions avec le 
groupement Bouygues-Bymaro ont menés à la baisse des prix de 5 à 
1,5 % 

L'Etat consent au remboursement des infrastructures hors-s ite pour 
un montant de 232,7 millions de dirhams so it l' équi valent de 35,8 
millions de do llars. 

Etat de la s ituation : 4900 logements sont livrés sur les 17 648 
logements prévu s (équivalent de 247 immeubl es soit 28%) et 314 
commerces sur les 824 prévus, ont été li vrés (38%). 
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Juillet 1999 : Décès de roi Hassan 11 le 23 juillet, son fil s Mohammed VI est 
introni sé le 30. 

Fin 2000 : La société Sala AI Jadida passe au statut de soc iété anonyme à 
directoire et conseil de surveill ance et au capita l minimum décrit par 
la loi . 

Novembre 2004: Début des travaux de la ville nouvell e de Tamesna d'une superficie 
de 850 hectares et pouvant accueillir 250000 habitants. La durée 
esti mée des travaux est de 4 ans et 1 moi s. La première convention 
relative à la ville nouvelle de Tamesna située dans le territoire de ma 
Préfecture de Skhirat-Temara, a été signée le 22/07/2004. 

Décembre 2004: Lancement de la nouvelle ville de Tamansourt aux alentours de la 
vill e de MalTakech de 58000 logements et pouvant accuei llir 
300 000 habitants sur 1 200 hectares par Sa Majesté le Roi 
Mohammed VI , le 21 décembre 2004 pour une durée prévisionnelle 
de 6 ans. 

Fin 2004 : Le conseil de surveillance de la société Sala AI Jadida, permet la 
reconduction de la structure en envisageant d 'une part la réalisation 
de profits ainsi que le recentrage de la structure sur son méti er de 
base, et d ' autre part la reprise d 'un autre projet de la même taille avec 
le même objectif social. 

Décem bre 2006: 15 000 logements sont livrés ce qui représente à peut prêt 98 000 
person nes. Les prév isions indiquent que 12 moi s plus tard, la ville 
devrait accueillir autour de 115-120000 habitants. 
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ANNEXE F : Consistance initiale et.finale du projet Sala A I Jadida 
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MODIFICA TION DE LA CONSISTANCE DU PROJET 

CONSIST ANCE 
Informations 

CONSIST ANCE MODIFIÉE: ÉTAT CONSIST ANCE 
INITIALE DE LA SITUATION FINALE: FIN 2006 

supplémentaires sur la 

DÉBUT 2003 
consistance finale 

20 030 logements 17 732 logements 
15096 logements 

Il 220 logements de type 
NOMBRE DE réparti s en 1 004 (1 0000 social, social et intermédiaire 
LOGEMENTS bâtiments 2 000 intermédiaires et 

répartis en 721 bâtiments 
3 876 logements de type 

(R+ 3 et R+4) 5732 promotionnels) 
(R+3 et R+4) 

promotionnel 
22 Etablissements scolaires 
16 Bâtiments admini stratifs 
4 centres de santé 

EQUIPEMENTS 82 équipements Construction de 56 57 Equipements 2 instituts de formation 
PUBLICS publics équipements co lectifs collectifs: professionnelle 

4 mosquées 
5 bâtiments socio-éducatifs 
4 bâtiments techniques 

LOCAUX 
COMERCIAUX 
ET 

756 locaux 
838 locaux 606 commerces et 45 

ÉQUIPEMENTS commerciaux et 60 équipements privés 
PRIVÉS 

commerciaux 
équipements privés 

D'INTERÊT 
GÉNÉRAL 

---
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MODIFICATION DE LA CONSISTANCE DU PROJET (suite) 

CONSIST ANCE 
Informations 

CONSISTANCE MODIFIÉE: ÉTAT CONSISTANCE FINALE: 
INITIALE DE LA SITUATION FIN 2006 

supplémentaires sur la 

DÉBUT 2003 
consistance finale 

31 km d' assa in i sselllent 
24 Km d'eau potable 

VOlERIE ET PAS D'ACCÈS AUX construction de 21 km 
La réalisation de 21 km de 

24 Km de réseau de 
RÉSEAUX DONNÉES de voieries et réseaux moyenne tension 
DIVERS PRÉLIMINAIRES divers 

vome 
48 Km de téléphone 
29 Km d'éclairage public 
40 hectares d ' espaces verts 

LOTISSEMENT 
25 lots de terrain à viabiliser 

POUR Viabi lisation de 26 
pour la réalisation 

IMMEUBLES 
300 lots viabi lisé 

hectares pour 
d 'Îlmneubles (R+4) pom une 

pour immeubles en surface globale de 25 
EN 

promotion privée 
immeubles (R+4) en 

hectares. 
PROMOTION promotion privée 
PRIVÉE 

374 lots de terrains pom 
immeubles (R+2) 

LOTISSEMENT 884 lots viabi li sé 
Lotissement viabilisé Lotissement viabilisé de 71 

Lots villas de 200 à 500 mzl 
VILLA de 7 1 hectares hectares 

AUTRE 
79 lo ts pour développer des 

N.A N. A ac ti vités artisanales 
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ANNEXE G: Vues satellites 

1. Dans cette figure on peut mieux comprendre la proximité de la v ille nouvelle Sala Al 

Jadida avec ses deux grandes sœurs: Rabat et Sa lé. 

Rahat 

Figure A : vue satellite de la ville de Rabat et la ville de Salé69 

2. Dans vue satelite pennet de visualiser la structure de la ville de Sala AI Jadida. 

Figure B : vue satellite de /a vi/le de Sala AI.Jadida7o 

69 Source: Google Map, visité le 19 Mars 2009. 
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3. Vue satellite d ' un quartier de Sala AI Jadida. Comme on peut le constater 

v isuellement, mêm e si la ville est piétonne(à l' intéri eur de chaque quarti er ), plusieurs 

emplacem ents ont é té prévu pour statiOlmer les voitures à proximité des logements. 

Figure C : vue satellite d'un quartier de la ville de Sala Al Jadida71 

70 Source: Google Map, visité le 19 Mars 2009. 
71 Source: Google Map, visité le 19 Mars 2009. 
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ANNEXE H : Plans des d![!ërents types de logementi 2 

Figure E : Plan des logements sociaux d 'une superficie de 40m2 el de 50/1/ 

Figure F: Plan des logements promotionnels d'une supeljicie de 60,,/ 

72 Source: présentation power-point du groupement d'architecte du mois de Février 1995. 
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ANNEXE 1 : Les différentes tranches du projet 

La figure suivante présente les di ffé rentes tranches du projet. 

Figure D : Division de la ville en cinq tranches. 73 

73 Source : présentation power-po in t du groupement d'architecte du mois de Février 1995. 

218 



ANNEXE J: Récapitulatif des évènements importants du projet 

(Conséquences et solutions apportées) 

CONSTAT- 1: EVITER DE CONDENSER LES LOGEMENTS: batteries 

d ' immeubles bien rangés. 

-7 Réduire les 28 000 logements pour privilégier une vie plus « sai ne» 

CONSTAT- 2: NÉCÉSSITÉ D'INTÉGRER DES INFRASTRUCTURES 

PUBLIQUES : ville complète et intégrée 

-7 Arrêt de la consistance à 20 000 logements. Pui sque les logements soc Iaux sont 

vendus à perte, il faut financer ce tte perte par la péréquation. 

-7 Arrêt de la quantité de logements sociaux et de logements promotionnels: 

12 000 soc iaux prévus 41 nl à 74 mL Entre 58 000 et 95 000 dhs 

8 000 promotionnels 61 m L à 105 m L Entre 210 000 et 350 OOOdhs 

900 commerces ]4 m2 à 56 nl Entre 7 500 dhs et JO 000 dhs le m2 

-7 Besoin de financement: J 50 millions dhs pour la phase de démarrage. 

CONSTAT- 3: MIXER LA POPULATION ET ÉTABLIR DES QUOTATS POUR 

CRÉER UNE VILLE. 

-7 En 1995, la différence de prix était énorme entre le marché et les prix pratiqué pour le 

projet Sala Al Jadida .On voit alors apparaitre de nombreuses réservations de certaines 

œuvres soc ia les, de ministère etc .. . . On a abouti à des réservations de 32 000 logements 

sur un stock de 20 000 logements. 

-7Puisq ue le projet deva it être réalisé en 42 mois (20000 logements) ceci équi vaut à la 

construction de 476 logements par mois. On atte int une cadence de 990 par mois , 33 

logements finis par jours ca fait des décomptes de 90 millions de dirhams ( équi valent de 

9 millions de dollars) de décaissements par mois, contre des encaissements qui ne 

dépassent pas 2 millions de dirhams par jours soit 40 millions de dirhams par mois. 

Ceci engendre des écarts de trésorerie de l'ordre de 50 millions de dirhams. 
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-7 S0LUTION ADO PTÉE: éta ler le planning de li vraison sur plus longtemps pour ne 

pas avo ir un impac t négatif sur les p rix en arrivant avec une grosse quantité de 

logements sur le marché. 

-7 CONSEQUENCE: Augmentation des frais financiers (agios) 

CONSTAT 4: OFFRE DE LOGEMENTS SOCIAUX NE SATISFAIT PAS 

TOUTES LES DEMANDES ALORS QUE LA DEMANDE DE LOGEMENTS 

PROMOTIONNELS EST INFÉRIEURE À L'OFFRE. 

-7 CONSEQ UENCE: l' équilibre financi er ne peut être respecté, ce qui engendre un 

défi c it, l' écart de trésorerie est important et continue de s'accroitre. 

-7 S0LUTION A DO PTÉE : Achat d 'un terrain à proximité pour pouvoIr 

éventue llement réa li ser un loti ssement villa, permettre cette mixité de la populati on et 

combler par la même occasion le défi cit restant. 

CONSTAT-5: EN 1995, SECHERESSE AU MAROC, L'ÉTAT N'A PAS LES 

MOYENS DE PRENDRE EN CHARGE ET FINANCER LES 

INFRASTRUCTURES HORS SITE. 

-? SOLUTlON ADO PTÉE: La société signe un accord avec l'état. Cette conventi on 

avec l'éta t stipula it qu ' il fall ait ne pas toucher au pri x de vente des logements. Pui sque le 

déla i de réa li sa ti on estimé éta it de 42 mois, cette condition ne semblait pas poser de 

p roblèmes. 

-7 CONSEQUENCE: La société fin ance les infrastructures hors sites au lieu de financer 

les constructions. Le fa it de livrer un appartement dont le chi ffre d 'affa ire est 60 000 

dirhams, il fa lla it engager une dépense de 400000000 de dirhams (raccorder la ville 

aux ea ux usées, é lectric ité ect. .. ). 

-7 S0L UTlON ADO PTÉE: Fin 1996, on décide de modi fie r la consistance du projet en 

ajoutant plusieurs lots d ' immeubl es pas prévus initia lement pour atteindre l'équilibre 

budgéta ire. 

CONSTAT-6: LE DECOUVERT PASSE DE 280 MILLIONS DE DIRHAMS À 

530 MILLIONS DE DIRHAMS .Pour toutes le sommes engagées entre 1995 à J 997, 
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la société fa it sa demande de remboursement à l'état en 1998. Pour rembourser ce gros 

montant le mini stre des finances explique qu ' il va devoir li ster ce règlement sur 

plusieurs lo is de finance et que cela va prendre du temps. 

7 CONSEQ UENCE: le gap croit de plus en plus et le chantier s'arrête en 1998 et ne 

reprend que parti e ll ement 3 mois plus tard . 

7S0LUTI ONS ADOPTÉES : 

• On défi ni t alors de nouveaux types de logements: les logements intermédiaires. 

• La soc iété s' ori ente vers la pub et introduit une définiti on plus claire de 

l' utili sa tion des méthodes marketing pour vendre la ville. 

• Cec i conduit à un gel de 6 mois de vente de logements sociaux, pendant se 

temps, la société réussit à vendre 240 commerces et 1392 logements 

promotionJle ls. 

CONSTAT -7: ARRETS DE LA PRODUCTION SE MULTIPLIENT ENTRE 

1999 ET 2000. 

7 CON SEQ UENCE : Tout ce la provoque délai de livraison et perte de cli ents du à la 

dégradati on de la perception du projet par les clients. 

7 S0LUTIONS ADOPTÉES: 

• Janvier 1999 : Rév ision des contrats avec le constructeur. Les di scussions avec le 

groupement Bouygues-Bymaro ont été couronnées par une révision à la baisse 

des pri x de 5 à 1,5 %, 

• L'Etat a consenti une participation au financement des infrastructures hors-site 

pour un montant de 232,7 millions de dirhams. 11 manque 170 millions de 

dirhams qu ' il faut trouver le plus rapidement possible pour combler le défi cit 

ava nt qu e cette perte génère d 'autres agios. 

~ Exercice de redressement des 32 comptes sur 8 ans qUI peut 

produi re une différence d 'agios de l'ordre de 56 milli ons de 

dirhams à peu près. 

-+ Mise en place d ' un système de moti vation du c li ent permettant à 

la soc iété de rembourser tous les frais d 'explo itation utilisé, de 
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vivre en autonomie pendant 6 ans et de dégager un résultat de J 2 

millions de dirhams suppl émentaires sur les charges de 

fonctionnement. Cela signifie que les fra is de gestion et les frais 

de fonctionnement ne sont pas pris sur les frai s de construction . 
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ANNEXE K : Statistiques de la société Sala AI Jadida 

Celtaines stati stiques 74de société Sala AI Jadida ont été util isées afin d 'établir ce profil 

de la clientèle. Ces données ont été collectées sur l'ensemble des logements li vrés avant 

l'année 2003 et permettent d 'établir un profil primaire de la populati on. Une banque de 

données est constituée à mesure que le projet avance afin d 'établ ir un référentiel pour les 

études et proj ets futu rs . Les tableaux suivants résument les stati st iques les plus 

importantes. 

PROVENA NC E DES C LIENTS DE LA SOC IÉT É SALA AL JADIDA 

305 582 31 192 1110 

9659 3112 121 7 1218 15206 

Tableau A : Récapitulatif des provenances des clients de la société Sala Al Jadida 

TRANCHES D' ÂGE DES C LIENTS DE LA SOC IÉT É SALA AL JADIDA 

59 1 456 6959 

253 3 11 3820 

776 302 56 266 1400 

9659 3112 121 7 1218 15206 

Tableau B: Récapitulatif des tranches d 'âge des clients de la société Sala Al Jadida. 

74 Source: Statist iques affé rentes au proj et Sa la A I Jadida cités dans Tamo uro, S . (2007) 

D iagnostic fo nct ion ne l de la société d 'am énageme nt de la vill e de Sa la A I Jadida. Mémoi re de 
maît ri se en admini strati on des affaires, présenté à l'U ni vers ité du Québec à Tro is-Ri vières. 
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CATEGORI ES SOCIOPROFESSIONNELLES DES CLIENTS DE LA SOCIETE SALA AL 
JAOIDA 

Tableau C: Récapitulatif des catégories socioprofessionnelles des clienls de la société 
Sala Al Jadida. 

N IVEAU DE SALA IRE DES CLIENTS DE LA SOCIÉTÉ SALA AL JADIOA 

5846 754 241 6841 

1436 380 41 7 2233 

105 30 180 315 

0 0 1223 1223 

0 0 624 624 

962 1 13 14 2800 13735 

Tableau D: Récapitulatif du niveau de salaire des clients de la société Sala Al Jadida. 75 

75 Source: Stati stiques a ffé rentes au proj et Sa la AI Jadida cités dans Tamouro, S. (2003) Diagnosti c 
stratégique de la société d ' aménagement de la ville SALA AL JADIDA . Mémoire de maîtri se en gesti on 
des o rgani sati ons, présenté à l'Uni vers ité du Québec à Chicoutimi , 2003. 
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