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SOMMAIRE

Dans un contexte ou les projets d’infrastructure deviennent de plus en plus complexes,
multidimensionnels et soumis a des exigences accrues en maticre de qualité, de délai et de cott, la
maitrise de la fonction qualité représente un levier stratégique de performance. Ce mémoire de
maitrise en gestion de projet s’inscrit dans cette problématique en explorant l’influence de
I’organisation de la qualité sur le succés des projets d’infrastructure, tout en examinant le role
modérateur de deux variables clés : la performance qualité et 1’intégration technologique.

L’objectif principal de cette recherche s’avere double : analyser dans quelle mesure une organisation
qualité bien structurée peut favoriser la réussite des projets d’infrastructure, et étudier comment la
performance qualité et I’intégration technologique peuvent renforcer ou moduler cette relation. La
démarche s’appuie sur une revue de littérature approfondie mobilisant les fondements du PMBOK,
les principes de la qualité totale (TQM) et les modeles de performance projet. Cette base théorique a
permis de construire un cadre conceptuel articulé autour de trois hypothéses principales.

Pour valider ce cadre, une enquéte quantitative a ét¢ menée aupres de professionnels impliqués dans
la gestion de projets d’infrastructure. L’analyse des données recueillies a été réalisée a I’aide d’outils
statistiques. Les résultats empiriques ont dévoilé une relation significative et positive entre
I’organisation de la qualité et le succes des projets. Les répondants ont souligné 1’importance d’une
gouvernance qualité claire, d’'une documentation structurée, d’un leadership engagé et d’une culture
qualité partagée pour atteindre les objectifs des projets.

De plus, les analyses ont confirmé que 1’intégration technologique (usage des outils numériques,
plateformes de gestion, systémes collaboratifs) joue un role modérateur en facilitant la mise en ceuvre
des pratiques qualité et en renforgant leur efficacité. De méme, la performance qualité (conformite,
satisfaction, réduction des non-conformités) a montré un effet amplificateur sur la relation entre
organisation qualité et succes projet.

Les résultats de cette recherche comportent des implications concrétes pour les gestionnaires de
projets : intégrer la fonction qualit¢ des la phase de planification, investir dans les outils
technologiques adaptés, et développer des indicateurs de performance qualité. Ce mémoire propose
ainsi une approche intégrée de la qualité, comme levier de transformation organisationnelle et de
réussite durable dans les projets d’infrastructure.

Mots-clés : organisation de la qualité, projets d’infrastructure, performance qualité, intégration
technologique, réussite des projets, PMBOK, TQM, gouvernance, indicateurs de performance,
gestion de projet.
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CHAPITRE 1 - INTRODUCTION GENERALE

1.1 Contexte et justification

1.1.1 L’Importance croissante de la qualité dans la gestion de projet

La qualité a longtemps constitué¢ un facteur essentiel de la réussite des projets, mais elle a pris
une importance accrue avec la complexité croissante des environnements d’affaires
mondialisés, 1’évolution rapide des technologies, et les attentes plus élevées des parties
prenantes (Kerzner, 2017). Selon le Project Management Institute (PMI), la qualité dans les
projets ne se limite plus a la satisfaction des exigences contractuelles, mais inclut désormais
une approche plus holistique qui englobe 1’amélioration continue, la gestion des attentes des

parties prenantes, et la durabilité des résultats (PMI, 2021).

Les organisations doivent donc se doter de méthodologies robustes pour intégrer la gestion de
la qualité a chaque étape du cycle de vie des projets, de la phase de conception a la livraison
finale (Juran & De Feo, 2010). Les environnements de projet agiles, ou la flexibilité et
I’adaptabilité se révelent primordiales, ont ajouté une nouvelle couche de complexité dans la
gestion de la qualité. Les méthodes traditionnelles de controle qualité, qui se concentrent
souvent sur la conformité et I’inspection, doivent étre réévaluées pour s’adapter a ces nouveaux

contextes (K. Schwaber & J. Sutherland, 2020).

1.1.2 Les évolutions historiques et philosophiques de la gestion de la qualité

Historiquement, la qualit¢ a émergé dans les organisations comme une réponse aux
imperfections dans les processus de fabrication industrielle. Les premicres idées sur la qualité
ont été introduites par des pionniers comme W. Edwards Deming et Joseph M. Juran.
Deming, par exemple, a soutenu que la qualité est le résultat d’une gestion efficace des

processus et que la responsabilité ultime incombe aux dirigeants (Deming, 1986).

Juran, quant a lui, a introduit le concept de « Trilogie de Juran », qui comprend la planification
de la qualité, le contrdle de la qualité, et I’amélioration continue (Juran & De Feo, 2010). Ces
principes ont €té intégrés dans des normes internationales comme I’ISO 9001, qui définissent

la qualité comme la capacité a satisfaire de manicre constante aux exigences spécifiées.



1.1.3 Pourquoi la gestion de la qualité est-elle cruciale dans les projets contemporains ?

Dans le cadre de projets, I’intégration de la qualité est devenue essentielle pour plusieurs
raisons. Premiérement, les projets sont de plus en plus interdépendants et interconnectés, tout
en impliquant des partenaires internationaux, des fournisseurs diversifiés et des clients de
cultures différentes. La diversité des attentes et des standards qualité rend le contrdle et la

gestion de la qualité plus difficiles (Oakland, 2014).

Deuxiemement, les exigences en matiere de durabilit¢ et de respect des normes
environnementales et sociales, comme les objectifs de développement durable (ODD),
augmentent les pressions sur les chefs de projet pour qu’ils intégrent des critéres de qualité

complexes et souvent contradictoires (Silvius & Schipper, 2020).

1.2 Problématique générale : les enjeux des projets d’infrastructure

Les projets d’infrastructure occupent une place centrale dans le développement économique et
social des nations, mais ils sont également parmi les plus complexes a gérer sur le plan de la
qualité (Merrow, 2011). Ces projets mobilisent d’importantes ressources financicres, humaines
et techniques, et impliquent une multitude d’acteurs aux intéréts divergents, ce qui en fait un

terrain fertile pour les écarts de performance, notamment en maticre de qualité¢ (Flyvbjerg,

2011).

La nature multiacteurs des projets d’infrastructure, combinée a une forte technicité et a des
contextes politiques ou institutionnels parfois instables, accroit la difficulté d’assurer la qualité
constante des livrables tout au long du cycle de vie du projet (Kerzner, 2017). En outre, les
normes environnementales, sociales et réglementaires sont de plus en plus strictes, ajoutant une

couche de complexité aux exigences de qualité a respecter (Silvius & Schipper, 2020).

Dans de nombreux cas, les défaillances sur le plan de la qualité ne sont pas le fruit d’un manque
de compétences techniques, mais résultent plutot de faiblesses dans 1’organisation du travail, la
planification, ou encore la gouvernance du projet (Juran & De Feo, 2010). Une mauvaise
gestion de la qualité peut ainsi engendrer des retards majeurs, des dépassements de cofits et une
perte de confiance des parties prenantes, comme I’ont démontré les exemples du tunnel sous la

Manche ou de 1’aéroport de Berlin Brandenburg (Flyvbjerg, 2011).



Un autre enjeu majeur réside dans la capacité a intégrer efficacement les dispositifs qualité dés
la phase de conception du projet. Trop souvent, la qualité est percue comme une fonction
secondaire ou correctrice, au lieu d’étre envisagée comme un levier stratégique de performance

et de prévention des risques (Oakland, 2014).

Ainsi, la problématique générale qui se dégage est la suivante : comment structurer et mettre
en ceuvre une gestion de la qualité robuste dans les projets d’infrastructure, afin de garantir
leur performance technique, économique, sociale et environnementale ? Cette question se pose
avec d’autant plus d’acuité dans les pays en développement, ou les contraintes logistiques,
institutionnelles et financieres rendent la mise en ceuvre des pratiques qualité encore plus ardue

(PML, 2021).

1.3 Problématique spécifique : I’organisation de la qualité en projets
d’infrastructure

L’organisation de la qualité dans les projets d’infrastructure représente un facteur critique de
succes, mais elle reste encore insuffisamment structurée dans de nombreux contextes, en
particulier dans les pays en développement (Merrow, 2011).

Malgré I’existence de référentiels normatifs tels que le PMBOK (PMI, 2021), ISO 9001 (ISO,
2015) ou encore les lignes directrices des bailleurs de fonds, de nombreux projets continuent

d’étre confrontés a des défaillances qualité majeures (Flyvbjerg, 2011).

Les échecs qualité constatés tels que les non-conformités, les retouches fréquentes, les retards
ou les insatisfactions des usagers ne sont pas seulement causés par des lacunes techniques, mais
relévent souvent d’un défaut d’organisation et de gouvernance de la qualité (Juran & De Feo,
2010).

Dans les projets d’infrastructure, 1’organisation de la qualité s’avere laborieuse du fait de la
multiplicité des intervenants, de la complexité technique des ouvrages et de la pression exercée

sur les délais et les budgets (Kerzner, 2017).

Plus encore, les dispositifs qualité mis en place manquent parfois de cohérence, de leadership
ou de clarté dans les responsabilités assignées, ce qui nuit a leur efficacité opérationnelle
(Oakland, 2014).

La fonction qualité est parfois cantonnée a une logique documentaire ou de contrdle ex post,
sans réelle intégration aux mécanismes décisionnels ou de pilotage du projet (Silvius &

Schipper, 2020).



Les structures organisationnelles adoptées, qu’elles soient fonctionnelles, matricielles ou
projetisées, influencent fortement la performance du dispositif qualité. Une mauvaise allocation
des rdles, ou une dilution des responsabilités qualité, risque de provoquer des
dysfonctionnements majeurs (IPMA, 2015).

De plus, I’absence de culture qualit¢é ou d’une démarche d’amélioration continue freine
I’évolution vers une organisation apprenante, capable d’anticiper les écarts et de tirer profit des

retours d’expérience (Deming, 1986).

Enfin, la problématique spécifique a laquelle cette recherche tente de répondre est la suivante :
comment concevoir, structurer et piloter [’organisation de la qualité dans les projets
d’infrastructure afin qu’elle contribue efficacement a leur succes ? Cette interrogation prend
tout son sens dans des contextes ou les enjeux financiers, techniques, sociaux et

environnementaux sont élevés (PMI, 2021).

1.4 Contributions de recherche

Cette recherche propose des contributions a la fois théoriques et pratiques, qui visent a enrichir
la compréhension du rdle de I’organisation de la qualité dans la performance des projets
d’infrastructure. Sur le plan théorique, elle explore en profondeur les mécanismes
organisationnels qui influencent la qualité, en mettant 1’accent sur des dimensions encore peu
¢tudiées telles que la culture qualité, le leadership, 1’agilité organisationnelle et 1’intégration
technologique. Elle mobilise un corpus de référentiels reconnus PMBOK, ISO 9001, TQM
(Total Quality Management), IPMA tout en les confrontant aux réalités des projets complexes

dans le secteur de I’infrastructure.

L’étude propose également un modele d’analyse conceptuel intégrant quatre dimensions clés :
I’organisation de la qualité, la performance qualité, I’intégration technologique et le succes
global du projet. Ce modele permet de dépasser les approches techniques et normatives
classiques pour s’intéresser a la structuration des dispositifs qualité dans leur dimension

systémique (Juran & De Feo, 2010; Kerzner, 2017).

Sur le plan pratique, la recherche fournit une grille d’analyse destinée aux chefs de projet,
responsables qualité et décideurs institutionnels. Cette grille leur permet d’évaluer la robustesse
des dispositifs qualité en place, de relever les points de fragilité et de mettre en ceuvre des leviers

organisationnels adaptés aux contextes infrastructurels (Deming & Shewhart, 1986; Merrow,



2011). A travers des données empiriques issues d’une double enquéte qualitative et quantitative,
le mémoire met en évidence des pratiques organisationnelles efficaces et transposables, méme

dans des environnements contraints et a fortes incertitudes.
1.5 Localisation de la recherche

La présente recherche se positionne a I’intersection de trois domaines complémentaires :
["organisation de la qualité, la performance de la qualité et la performance globale des projets
d’infrastructure. Cette triple orientation permet d’adopter une approche systémique, en tenant
compte a la fois des facteurs organisationnels internes, des résultats mesurables en maticre de

qualité, et des spécificités du contexte infrastructurel.

Ce positionnement repose sur un cadre conceptuel tripartite, tel qu’illustré par le diagramme de
Venn présenté ci-dessous, intégrateur qui met en lumicre les interactions dynamiques entre les
dispositifs d’organisation de la qualité (structures, processus, roles, outils), les dimensions de
la performance qualité (conformité, satisfaction, cofts, indicateurs) et les caractéristiques
propres aux projets d’infrastructure (complexité technique, multiplicit¢ des intervenants,

contraintes temporelles et budgétaires).

Organisation
de la qualité

Performance Performance
de la qualité des projets

Figure 1 : Localisation de la recherche



En se situant au ceeur de cette zone d’intersection, la recherche vise a dégager la valeur ajoutée
stratégique que peut représenter une organisation qualité efficace dans la réussite des projets.
Elle permet ainsi d’appréhender la qualité non plus comme une fonction isolée, mais comme
un levier transversal de performance, intégré aux mécanismes de gouvernance et de pilotage du

projet.
1.6 Objectifs et questions de recherche

L’objectif général de cette recherche est d’analyser la maniére dont 1’organisation de la qualité
influence la performance globale des projets d’infrastructure. A travers cette analyse, I’étude
cherche a comprendre les relations systémiques entre les dispositifs qualité, leur structuration

organisationnelle, les mécanismes de performance, et le succes des projets.

1.6.1 Objectif principal

L’objectif principal de cette recherche est de comprendre dans quelle mesure une organisation
efficace de la qualité peut constituer un levier stratégique pour améliorer la performance et le
succes des projets d’infrastructure. Cette étude vise a aller au-dela des approches normatives
classiques pour explorer les dynamiques organisationnelles, humaines et technologiques qui

conditionnent la mise en ceuvre efficiente de la fonction qualité.

I s’agit d’analyser comment les choix organisationnels (structures, processus, responsabilités,
culture qualit¢) influencent directement ou indirectement les résultats des projets
d’infrastructure, notamment en maticre de respect des délais, de maitrise des cofts, de

satisfaction des parties prenantes et de durabilité des ouvrages.

Par ailleurs, cette recherche intégre une perspective systémique, en étudiant le role modérateur

de deux facteurs clés :

e la performance qualité, mesurée a travers des indicateurs comme la conformité, la
réduction des défauts et la satisfaction client ;
o Dintégration technologique, par le biais d’outils numériques, de plateformes

collaboratives et de systémes de gestion qualité.



Ainsi, I’objectif principal peut étre décliné en trois volets complémentaires :

1.

Evaluer I’incidence d’une organisation qualité structurée sur le succés global des
projets ;

Déterminer les conditions dans lesquelles la performance qualité et la technologie
agissent comme amplificateurs de cette relation ;

Proposer un mode¢le opérationnel applicable par les praticiens dans les projets

d’infrastructure, notamment dans les contextes a fortes contraintes.

1.6.2 Objectifs spécifiques

Pour atteindre 1’objectif principal de cette recherche, plusieurs objectifs spécifiques ont été

définis afin d’examiner de manicre structurée les différentes dimensions de I’organisation de la

qualité dans les projets d’infrastructure :

Clarifier les fondements conceptuels de la gestion de la qualité dans un contexte de
projet, en comparant les approches traditionnelles (PMBOK, ISO 9001) avec les
méthodologies agiles.

Relever les composantes organisationnelles clés qui sous-tendent une organisation de la
qualité efficace dans les projets d’infrastructure.

Déterminer les indicateurs de succes spécifiques aux projets d’infrastructure, notamment en
matiére de conformité, de performance technique, de respect des délais et des cofits, de
durabilité et de satisfaction des parties prenantes.

Définir les leviers de performance de la qualité des projets d’infrastructure.

Définir I’intégration technologique dans les projets d’infrastructure.

Etudier I’influence de la qualité organisationnelle sur le succés du projet, en tenant
compte des spécificités du secteur infrastructurel.

Etablir ’influence de I’intégration technologique sur la relation entre I’organisation de
la qualité et le succes des projets d’infrastructure.

Etablir I’influence de la performance qualité sur la relation entre 1’organisation de la

qualité et le succes des projets d’infrastructure.



Compte tenu de notre problématique, une premicre partie du cadre conceptuel est élaborée sur

la base des objectifs et des hypothéses de recherche.

Performance de la

qualité
Organisation de la Succés des projets
qualité | @infrastructure
Intégration
technologique

Figure 2 : Cadre conceptuel préliminaire
1.6.3 Questions de recherche

Cette recherche vise a explorer les enjeux de 1’organisation et de la performance de la gestion
de la qualité dans les projets d’infrastructure. Ainsi, le Tableau 1 ci-dessous synthétise les
objectifs et les questions de recherche, qui seront alignés sur la revue de la littérature, qui
explore la gestion de la qualité et ses effets sur la performance ou le succes des projets

d’infrastructure.

Tableau 1 : Objectifs de la revue de la littérature

Objectifs de I’étude Questions de recherche

Objectifs/Partie 1 : Identifier/Définir

Objectif 1 : Définir les concepts clés de la QRI1.1: Quelles sont les principales
gestion de la qualité en projet, spécifiquement | définitions et dimensions de la qualité
en projets d’infrastructure. dans un contexte de projet ?

QR1.2 : Comment la gestion de la qualité
differe-t-elle entre les méthodologies
traditionnelles (PMBOK) et agiles ?
QR1.3 : Qu’est-ce que la qualité dans un

projet d’infrastructure ?




Objectif 2 : Relever et décrire les dispositifs
d’organisation de la qualité dans les projets

d’infrastructure.

QR1.4: Quels sont les concepts de
’organisation de la qualité ?

QR1.5: Comment I’organisation de la
qualité est-elle structurée et mise en ceuvre

dans les projets d’infrastructure ?

Objectif 3 : Relever les indicateurs de succes

propres aux projets d’infrastructure.

QR1.6: Qu’est-ce que le succeés des
projets d’infrastructure ?
QR1.7: Quels sont les indicateurs de

succes des projets d’infrastructure ?

Objectif 4 : Définir les leviers de performance

de la qualité des projets d’infrastructure.

QR1.8 : Qu’est-ce que la performance de
la qualité ?

QR1.9: Quels sont les indicateurs de
performance  qualit¢  des  projets

d’infrastructure ?

Objectif 5 : Définir I’intégration technologique

dans les projets d’infrastructure.

QR1.10: Qu’est-ce que I’intégration
technologique ?

QR1.11: Quels sont les indicateurs de
I’intégration technologique des projets

d’infrastructure ?

Objectifs/Partie 2 : Analyser/Comprendre

Objectif 6 : Etablir la relation entre
I’organisation de la qualité et le succes des

projets d’infrastructure.

QR2.1 : Quel est le role de I’organisation
de la qualité sur le succes des projets
d’infrastructure ?

QR2.2 : Comment I’organisation de la
qualité peut-elle contribuer au succes des

projets d’infrastructure ?

Objectif 7 : Etablir I’influence de I’intégration
technologique sur la relation entre
I’organisation de la qualité et le succes des

projets d’infrastructure.

QR2.3: Comment I’intégration
technologique influence-t-elle la relation
entre 1’organisation de la qualité et le
succes des projets d’infrastructure ?

QR2.4: Quel role joue [I’intégration

technologique dans la relation entre




I’organisation de la qualité et le succes des

projets d’infrastructure ?

Objectif 8 : Etablir I’influence de la
performance qualité sur la relation entre
’organisation de la qualité et le succes des

projets d’infrastructure.

QR2.5 : Comment la performance qualité
influence-t-elle  la  relation  entre
I’organisation de la qualité et le succes des

projets d’infrastructure ?

QR2.6 : Quel rdle joue la performance
qualit¢  dans la  relation entre
I’organisation de la qualité et le succes des

projets d’infrastructure ?

1.7 Périmetre de la recherche

Afin de garantir la rigueur méthodologique et la pertinence analytique de 1’étude, cette
recherche s’inscrit dans un périmetre délimité sur les plans sectoriel et conceptuel. Le cadrage
propos¢ vise a contextualiser les résultats tout en assurant leur applicabilit¢ a des

environnements présentant des caractéristiques similaires.

Afin de vérifier les hypotheéses de notre recherche et d’explorer de maniere approfondie les
relations entre les quatre facteurs : organisation de la qualité, succes des projets d’infrastructure,
performance qualité et intégration technologique, une démarche méthodologique rigoureuse
s’avere nécessaire. La section sur la méthodologie sera ainsi consacrée a la présentation de la

méthodologie de recherche adoptée.

Ce travail se limite a I’examen des facteurs organisationnels de la qualité (structure, processus,
roles, outils), sans aborder de maniére exhaustive les dimensions techniques ou financieres des
projets. Par conséquent, les résultats, bien que transférables a des contextes similaires, ne
sauraient €tre généralisés a I’ensemble des projets d’infrastructure sans prudence. Enfin, la
recherche ne prétend pas mesurer la qualité en tant que concept absolu, mais plutot en tant que
performance observable a travers des indicateurs clés, tels que la non-conformité, le cotit de la

qualité ou la satisfaction des parties prenantes (Juran & De Feo, 2010; Kerzner, 2017).
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CHAPITRE 2 - REVUE DE LA LITTERATURE

Dans une perspective de compréhension approfondie des mécanismes liant 1I’organisation de la
qualité a la performance et au succes des projets d’infrastructure, ce chapitre s’appuie sur une
revue critique de la littérature scientifique et professionnelle. Il a pour objectif principal de
circonscrire les fondements conceptuels et empiriques qui soutiennent les différentes
dimensions de cette problématique, en mobilisant des référentiels établis tels que le PMBOK,

I’ISO 9001, la TQM et les approches agiles.

En cohérence avec les objectifs spécifiques de la recherche, la revue de la littérature s’articule
autour de plusieurs axes interdépendants : la définition et 1I’évolution des concepts de la gestion
de la qualité en contexte de projet, les structures et mécanismes organisationnels propres a la
qualité dans les projets d’infrastructure, les indicateurs de performance qualité et les critéres de
succes des projets, I’intégration technologique comme levier de performance, et les interactions

systémiques entre ces éléments.

Cette exploration théorique permet ainsi de répondre aux principales questions de recherche
formulées dans le Tableau 1, notamment celles concernant les différences entre les approches
qualité traditionnelles et agiles, les modalités d’organisation de la qualité¢ dans des projets
complexes, et les roles médiateurs de la performance qualité et de 1’intégration technologique
dans la réussite globale des projets. La Figure 2, représentant le cadre conceptuel préliminaire,
servira de guide pour structurer cette revue en soulignant les relations critiques entre

I’organisation de la qualité, sa performance, I’intégration technologique et le succes des projets.

En ancrant I’analyse dans une approche systémique et multidimensionnelle, ce chapitre vise
non seulement a établir une base théorique robuste pour 1’étude empirique a venir, mais
également a mettre en évidence les lacunes actuelles dans la littérature et a justifier la pertinence

de I’investigation entreprise.
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2.1 Objectif 1 : Fondements de la gestion de la qualité en contexte de projet
2.1.1 Définitions et dimensions de la qualité

La qualité possede plusieurs définitions qui proviennent de différents auteurs (Roccadoro
& Godart, 2023). Selon Garvin, la qualité¢ est définie et appréhendée selon différentes

approches :

e L’approche transcendante : la qualité est un caractére inné d’excellence absolu et
universel ;

e [’approche fondée sur le produit : la qualité est une variable précise et mesurable ;

e L’approche fondée sur I’usager : la qualité dépend de la valeur attribuée par son usager ;

e L’approche manufacturiére : la qualité dépend de sa conformité aux exigences ;

e L’approche fondée sur la valeur : la qualité est jumelée au cott et au prix.

La qualité prend la forme qu’on lui donne et sa définition dépend de celle-ci (Garvin, 1984;
Roccadoro & Godart, 2023). Pour chaque type de projets, nous avons des définitions de la
qualité qui différent.

En gestion de projets, la qualité n’est pas toujours bien cernée comme le temps et le
cout, qui sont des facteurs quantitatifs en raison de ces multiples définitions qui différent parfois
du fait de leurs multiples dimensions (Basu, 2014; J. G. Geraldi et al., 2011; Gmakouba, 2024).
Cette complexité du sujet de la qualité peut s’expliquer par le fait qu’elle n’est pas quantifiable

comme le temps et le cotit (Heisler, 1990).

La qualité¢ dans le cadre des projets est un concept multidimensionnel qui désigne
I’ensemble des caractéristiques d’un produit, d’un service ou d’un processus, mesurées en
matiere de capacité a satisfaire des exigences définies ou implicites (Gmakouba, 2024; Kerzner,
2017). Elle intégre des dimensions comme la conformité aux spécifications, la satisfaction des

parties prenantes et 1’amélioration continue.

2.1.1.1. Conformité aux exigences et aux spécifications

La qualité peut étre définie comme le degré auquel un ensemble de caractéristiques intrinseques
satisfait a des exigences (ISO, 2015). Dans le contexte des projets, elle est souvent définie
comme ’ensemble des caractéristiques d’un produit ou service qui répondent aux exigences

spécifiées (Juran & Godfrey, 1999).
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Dans la gestion de projets, la qualité est généralement évaluée par rapport aux exigences
définies au préalable dans le cadre du projet. La conformité aux spécifications établies constitue
une base essentielle de 1’évaluation de la qualité. La définition classique de la qualité¢ met
I’accent sur I’alignement sur ces exigences. Le PMBOK Guide explique que la qualité en
gestion de projets est « la mesure dans laquelle les caractéristiques d’un produit, d’un service

ou d’un résultat satisfont aux exigences spécifiées » (PMI, 2021).

2.1.1.2. Satisfaction des parties prenantes

La qualité est ce que le client attend comme une expérience durable (Basu, 2011, 2014). De son
coté, Juran définit la qualité comme les fonctionnalités qui garantissent la satisfaction des
clients. D’aprées ces deux définitions, il est non seulement important que le chef de projet et son
équipe s’assurent que le projet réponde aux besoins des clients, mais aussi que cela soit une
expérience durable pour celui-ci (Gmakouba, 2024). La qualité ne se limite pas a la conformité
technique ; elle inclut également la satisfaction des attentes des parties prenantes, y compris
celles qui ne sont pas nécessairement exprimées de facon explicite dans les spécifications. Cela
implique de comprendre et d’anticiper les besoins des clients, des utilisateurs finaux et d’autres
intervenants (Henry, 1996; Kerzner, 2017; Miiller & Jugdev, 2012). Selon Kerzner, la gestion
de la qualité en projet doit aussi s’aligner sur la perception de la valeur par les parties prenantes,
car « la qualité d’un produit ou d’un service est finalement déterminée par 1’utilisateur final »
(Kerzner, 2017). Autrement dit, méme si un produit est techniquement conforme aux
spécifications, il peut ne pas €tre considéré comme « de qualité » si les utilisateurs ou clients

ne sont pas satisfaits.

2.1.1.3. Amélioration continue

L’un des piliers de la gestion de la qualité est le principe de [’amélioration continue, souvent
associé a des modeles tels que le cycle PDCA (Plan-Do-Check-Act). L’amélioration continue
vise a déceler et a corriger les écarts entre les résultats attendus et les performances réelles au
fil du temps. William Edwards Deming est I’'un des pionniers de cette approche, affirmant que
« la qualité doit étre vue comme un processus sans fin, et non comme une fin en soi » (Deming,

1986).

Depuis plus de cinquante ans, la qualité est devenue et demeurée un élément clé de la stratégie

de toute organisation au monde qui cherche a améliorer la performance de ses produits et ses
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services afin de mieux se positionner sur le marché et faire face a la concurrence (Bourke &
Roper, 2017; Hoem & Lodgaard, 2016). L’amélioration de la qualité et I’innovation sont donc
devenues des stratégies €tablies alors que les entreprises cherchent a créer et a défendre leur

position concurrentielle (Bourke & Roper, 2017).

Par ailleurs, explorant et ¢laborant le sujet, plus précisément le débat portant sur la
qualité en projets, Turner (Turner, 2007) décrit que le livrable du projet doit satisfaire les
exigences du client, les spécifications et I’aptitude a I’emploi. Selon lui, au début du projet, les
spécifications seront créées sur la base des exigences du client et des parties prenantes et les
critéres d’acceptation seront développés. L’objectif de I’équipe consiste a assurer les critéres et

les spécifications du projet (Ribeiro, 2020).

La qualité joue un role essentiel et incontournable dans la réussite d’un projet, au méme
titre que le temps et les cotts, qui forment ensemble le célebre triangle d’or de la gestion de
projets. Ce triangle d’or illustre les trois contraintes fondamentales qui peuvent déterminer le

succes ou I’échec d’un projet (PMI, 2021).

Il s’agit d’un outil visuel simple, mais puissant, que tout chef de projet doit garder a

I’esprit tout au long du cycle de vie du projet (PMI, 2021).

Qualité

Coiits Délais
Figure 3 : Triangle de la performance

La qualité demeure toujours abordée dans les référentiels en gestion de projet comme
un facteur primordial. Le tableau 2 ci-dessous décrit sommairement la définition de la qualité

par chaque référentiel de la gestion de projet (Ribeiro, 2020).

14



Tableau 2 : Définition de la qualité par les référentiels en gestion de projet

Référentiel en gestion Définition de qualité
de projet
PMBOK « La qualité est le degré auquel un ensemble de caractéristiques
(PMI, 2017) intrinséques satisfait a des exigences »
IPMA ICB v4 « La qualit¢ comprend deux facteurs clés. (...) la qualité du
(IPMA, 2015) processus, a savoir la fagon dont le projet est organisé (...) et les

résultats, assurer et contréler la qualité des réalisations et de

I’impact du projet »

PRINCE2 « Degré auquel un ensemble de caractéristiques inhérentes a un
(Hinde, 2017) produit, un service, un processus, une personne, une organisation,

un systéme ou une ressource satisfont aux exigences »

Il sied de remarquer ici que les référentiels mettent 1’accent sur la qualité de conception
(systemes de qualité) et la qualité du processus (conformité) (Basu, 2012), y compris la mise

en ceuvre des processus et la qualité du produit ou du service livré (Ribeiro, 2020).

Bien que la qualité en gestion de projet puisse étre définie de plusieurs fagons,
I’approche la plus courante est néanmoins celle qui se base sur la satisfaction des attentes des
parties prenantes. D’apres la norme ISO 9001:2015, la qualité est définie comme « 1’aptitude
d’un ensemble de caractéristiques intrinseques a satisfaire des exigences » (ISO, 2015). Dans
le cadre d’un projet, les exigences peuvent provenir des clients, des utilisateurs finaux, ou des

parties prenantes internes comme les équipes de production.
Du point de vue de la gestion de projet, la qualité comprend deux aspects fondamentaux :

1. La qualité des livrables : Il s’agit de s’assurer que le produit ou le service final du
projet répond aux spécifications initiales définies dans la charte de projet ou dans le

cahier des charges.

2. La qualité des processus: Un projet doit non seulement produire des livrables
conformes, mais également le faire de manicre efficace et optimisée. Cela signifie que
les processus internes, comme la gestion des risques, la communication et I’allocation
des ressources, doivent également étre de haute qualité (Schwalbe, 2018). La norme
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[ISO 9000:2000] définit un processus comme ¢Etant toute activité ou ensemble
d’activités qui utilise des ressources pouvant convertir des ¢éléments d’entrée en

¢léments de sortie.

Le concept de qualité peut également &tre compris a travers I’approche des attentes des clients,

développée par Kano (Kano et al., 1984), qui distingue trois types d’exigences de qualité :

o Exigences de base : Ce sont les attentes minimales que le produit doit satisfaire. Si elles

ne sont pas respectées, les clients seront insatisfaits.

o Exigences de performance : Ces attentes influencent directement la satisfaction du
client, et une amélioration de ces exigences entraine généralement une augmentation

proportionnelle de la satisfaction.

o Exigences enthousiasmantes: Ce sont les caractéristiques qui, bien que non

explicitement attendues, créent une satisfaction élevée si elles sont présentes.

La notion de qualité en gestion de projet est en effet variée, selon les méthodologies et
approches. Cependant, une des définitions souvent reconnues pour son orientation vers la
performance et le succes du projet provient de Joseph Juran, une figure éminente en
management de la qualité. Et c’est cette définition qui nous intéresse dans le cadre de notre
travail de recherche. En effet, Juran a défini la qualit¢ comme étant « la capacité du produit ou
du service a répondre aux attentes des utilisateurs » (Juran, 1951), ce qui, en gestion de projet,
signifie I’aptitude d’un projet a répondre aux objectifs et attentes des parties prenantes, tout en

respectant les criteres de performance, de délai et de budget.

En gestion de projet, la qualité est mesurée par ’atteinte des objectifs de performance
spécifiés au début du projet (PMI, 2021). Autrement dit, un projet est considéré de qualité s’il
réalise les résultats escomptés tout en respectant les contraintes initiales de budget, de calendrier
et de ressources (Juran, 1951; Juran & Godfrey, 1999). En intégrant la qualité¢ dans chaque
phase du projet, on s’assure que les résultats finaux répondent aux critéres établis par les parties

prenantes et les utilisateurs (PMI, 2021).

2.1.2 La gestion de la qualité

La gestion de la qualité est un facteur essentiel pour assurer la réussite d’un projet. Elle
concerne I’ensemble des pratiques et des méthodes mises en ceuvre pour s’assurer que les

livrables du projet respectent les exigences spécifiées par les parties prenantes. Cela englobe
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non seulement la qualité des produits livrés, mais aussi celle des processus utilisés pour les
produire. Selon le Project Management Institute (PMI, 2021), la gestion de la qualité doit étre

un processus proactif, intégré des la planification et suivi tout au long du cycle de vie du projet.

La mise en place de pratiques efficaces de gestion de la qualité contribue non seulement a la
satisfaction des clients, mais également a la réduction des colts associés aux défauts et aux non-

conformités.

La forte concurrence économique et les évolutions rapides de la technologie ont poussé
les organisations a développer des programmes de gestion de la qualité et a adopter de nouveaux
outils et méthodes pour maximiser leur performance et augmenter leurs chances de succes
(Ramirez, 2009). Durant les trois derni¢res décennies, diverses méthodes telles que la gestion
de la qualité totale, le Lean, les six sigmas, les normes ISO, et le business process reengineering
ont été mises en ceuvre pour améliorer la qualité des produits et des services, ainsi que pour
assurer la satisfaction des clients (Basu, 2012; Dale et al., 2016; Vom Brocke & Rosemann,

2007).

Les entreprises intégrant la gestion de la qualité¢ dans leurs démarches d’amélioration
continue cherchent activement a répondre aux besoins croissants en innovation. Pour répondre
aux pressions du marché, elles doivent sans cesse adapter leurs processus, améliorer leur
flexibilité et adopter de nouvelles pratiques (Vom Brocke & Rosemann, 2007). La gestion de
la qualité s’est propagée dans le monde entier a la suite du succés des entreprises japonaises
dans les années 1970, grace aux approches pronées par les pionniers comme Deming et Juran

(Basu & Wright, 2003; Dale et al., 2016).

Deming, en particulier, a promu I’amélioration de la qualité et la productivité, estimant
que chaque membre de I’organisation est responsable de la qualité (Dale et al., 2016). Il a
affirmé que celle-ci pouvait étre atteinte en réduisant les variations statistiques et en définissant
des procédures, en collectant des données et en mesurant les résultats. Le cycle PDCA (Plan :
Planifier, Do : Faire, Check : Vérifier, Act : Agir) reste un outil clé pour réaliser ces objectifs

de qualité et encourager I’amélioration continue.

Juran définit la qualité comme 1’aptitude d’un produit ou service a répondre aux besoins
de I'utilisateur et propose une « trilogie de la qualité » comprenant la planification, le contrdle

et ’amélioration de la qualit¢ (Nguyen, 2006). Selon lui, le contréle qualité doit couvrir
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I’ensemble des fonctions de 1’organisation ainsi que tous les produits, afin de réduire les erreurs
et les gaspillages. Juran a également ¢été¢ le premier a souligner I’importance de la
communication pour atteindre les objectifs de qualité (Basu & Wright, 2003). La formation aux
outils statistiques, accessible a tous les niveaux de I’organisation, représente un ¢lément central
de son approche. D’un autre c6té, Crosby met de I’avant trois €éléments essentiels : la
conformité, le concept de « zéro défaut » et les colts liés a la non-qualité, qui englobent les
pertes et les défauts (Nguyen, 2006). Son approche de la qualité repose sur la prévention,
nécessitant un fort engagement et une responsabilité accrue de la part des gestionnaires (Basu

& Wright, 2003).

Les approches des théoriciens Deming, Juran et Crosby ont profondément influencé les
pratiques de gestion de la qualité (Dale et al., 2016; Nguyen, 2006). Bien que chaque auteur
propose sa propre définition de ce concept, cette étude montre que la gestion de la qualité est
une discipline multidimensionnelle, influencée par diverses pratiques. Cependant, I’ intégration
de ces pratiques a tous les niveaux organisationnels forme la gestion de la qualité totale (GQT),

combinant dimensions techniques et sociales pour viser des résultats exceptionnels.

La gestion de la qualité totale (GQT), ou Total Quality Management (TQM), est une
philosophie de gestion intégrée visant a améliorer la qualité des produits, des services et des
processus en mobilisant tous les niveaux d’une organisation. La GQT cherche a créer une
culture de qualité en mettant I’accent sur la satisfaction du client, I’amélioration continue, et

I’implication de I’ensemble du personnel.

2.1.2.1 Définition et fondements de la GQT

La gestion de la qualité totale repose sur 1’idée que chaque individu au sein de 1’organisation
est responsable de la qualité et doit s’efforcer d’améliorer les performances en continu. D’apres
Juran, I’un des péres fondateurs de la qualité, la qualité se définit comme étant « I’aptitude a
’'usage », impliquant que les produits ou services doivent répondre aux attentes des clients pour

étre considérés comme de qualité (Juran, 1988).

Cette approche s’appuie également sur le modele de Deming, qui propose que la qualité soit
intégrée des la conception et doive se refléter dans chaque étape du processus de production

(Deming, 1986). La méthode de Deming, connue sous le nom de PDCA, souligne I’importance
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de planifier les processus, de les exécuter, de vérifier les résultats, et d’agir pour corriger les

¢écarts, dans une boucle continue d’amélioration (Deming, 1986).

2.1.2.2 Les principes fondamentaux de la GQT

Les principes de la GQT comprennent la satisfaction des clients, I’implication totale du
personnel, I’approche par processus, I’amélioration continue, et la prise de décision basée sur

des faits.

o Satisfaction des clients : La GQT place la satisfaction des clients au centre de ses
préoccupations. Cela signifie que tous les processus et actions de 1’entreprise visent a

satisfaire ou a dépasser les attentes des clients (Oakland, 2003).

o Implication totale du personnel : La GQT repose sur I’'idée que chaque employé, quel
que soit son niveau hiérarchique, a un réle crucial a jouer dans 1’atteinte de la qualité.
Cette implication améliore non seulement la productivité, mais aussi la responsabilité

des employés dans les résultats de qualité (Evans & Lindsay, 2014).

e Approche par processus : La gestion de la qualité totale met également 1’accent sur la
gestion de processus bien définis pour maximiser 1’efficacité. Selon cette approche,
chaque étape dans la chaine de production ou de prestation de service doit étre optimisée

pour minimiser les défauts et les variations de qualité (ISO, 2015).

o Amélioration continue : L’amélioration continue, ou « kaizen », est essentielle dans la
GQT. Elle consiste a rechercher constamment des fagons de faire mieux, en évitant les

erreurs et en améliorant les standards de qualité (Imai, 1986).

o Prise de décision basée sur des faits : La GQT s’appuie sur des données objectives
pour évaluer la qualité et les performances. La collecte et 1’analyse de données sont
essentielles pour déceler les écarts de qualité et les possibilités d’amélioration (Evans

& Lindsay, 2014).

2.1.2.3 Outils et méthodes de la GQT

La gestion de la qualité totale (GQT) repose sur 1’utilisation d’un ensemble intégré d’outils, de

techniques et de méthodes permettant d’instaurer une culture d’amélioration continue dans

19



toute 1’organisation. Ces outils sont utilisés a différentes étapes des projets pour planifier,

contrdler, assurer et améliorer la qualité (Oakland, 2014).
La GQT utilise un ensemble d’outils et de méthodes pour gérer et améliorer la qualité :

e Diagramme de Pareto : Utilisé pour déceler les causes les plus fréquentes de défauts et

d’insatisfaction.

e Diagramme de cause-effet (Ishikawa): Aide a analyser les causes profondes d’un

probléme.

e Contrdle statistique des procédés (SPC): Utilisé pour surveiller et controler les

variations de qualité dans les processus de production (Montgomery, 2005).

2.1.2.4 Les avantages de la GQT

La mise en place de la GQT apporte de nombreux avantages aux entreprises, notamment
I’amélioration de la satisfaction client, la réduction des colts et la fidélisation des clients
(Oakland, 2003). Une étude montre que les entreprises qui adoptent une approche GQT
bénéficient d’une meilleure efficacité, d’une productivité accrue et d’'une image de marque

améliorée (Sila & Ebrahimpour, 2005).

La gestion de la qualité totale est une approche intégrée qui implique tous les membres
d’une organisation dans le but d’atteindre une satisfaction client optimale grace a I’amélioration
continue des processus et des produits. Cette approche se distingue par I’importance qu’elle
accorde a la culture organisationnelle, au leadership, et a I’implication de chaque employ¢ dans
le processus de qualité, rendant 1’organisation plus compétitive et durable a long terme (Juran,

1988).

2.1.2.5 Lean, Six sigma, Normes ISO, et Business process reengineering

Ces concepts sont des méthodes et cadres complémentaires utilisés pour améliorer la qualité,
I’efficacité et la performance dans les organisations. Ils sont souvent intégrés dans les stratégies
de gestion de la qualité totale (GQT), car ils contribuent a réduire les défauts, a optimiser les

processus et a standardiser les pratiques de gestion de la qualité.
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Voici comment chacun s’intégre dans le cadre de la GQT :

Le lean management, ou gestion allégée, est une méthode d’optimisation des processus
développée initialement par Toyota dans les années 1950. Elle vise a éliminer les gaspillages
(non-valeur ajoutée) dans chaque étape de la chaine de production pour maximiser 1’efficience
et la satisfaction du client (Womack & Jones, 1996). Les sept gaspillages observés comprennent
le surstockage, la surproduction, les temps d’attente, les défauts, les déplacements inutiles, les

traitements excessifs et les transports inutiles (Ohno, 1988).

En lien avec la GQT, le /ean est souvent utilisé pour simplifier les processus tout en préservant
la qualité et en minimisant les variations. Le /lean utilise plusieurs outils et techniques pour

accomplir ces objectifs :

o Laméthode 5S (tri, rangement, nettoyage, standardisation, et discipline) : Un cadre pour
organiser et maintenir 1’ordre dans les environnements de travail, visant a améliorer

I’efficacité (Hirano, 1995).

e Le Juste-a-temps (JAT) : Réduit les inventaires en produisant seulement ce qui est

nécessaire, quand c’est nécessaire (Monden, 2011).

e La Kaizen : Une approche d’amélioration continue qui encourage tous les employés, a
tous les niveaux, a repérer les occasions d’amélioration dans leurs activités quotidiennes

(Imai, 1986).

La méthode 55 et le juste-a-temps (JAT) sont employés pour assurer une gestion des flux

efficace et standardisée (Womack & Jones, 1996).

Six Sigma est une méthodologie de gestion de la qualité développée par Motorola dans les
années 1980 pour réduire la variation dans les processus et atteindre une qualité proche de la
perfection. Elle utilise une approche statistique pour déceler et éliminer les défauts afin de
maintenir un taux de production de haute qualité. Six Sigma se concentre sur la réduction de la
variabilité, avec 1’objectif d’atteindre moins de 3,4 défauts par million d’opportunités (Pande

et al., 2000).

Les projets Six Sigma suivent généralement le cadre DMAIC (Définir, Mesurer, Analyser,
Innover, Controler), permettant d’aborder les problémes de maniere structurée et

d’implémenter des solutions durables (Pande et al., 2000). Intégré a la GQT, Six Sigma
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contribue a la stabilité des processus et a la prédictibilit¢ de la qualité en s’attaquant aux

variations indésirables.

Le Six Sigma a pour objectif de comprendre ce que souhaite le client, puis de concevoir le
produit et le processus de maniére a minimiser les cotits de production (Basu & Wright, 2003).
La méthode Lean, quant a elle, se concentre sur des objectifs orientés vers la valeur pour le
client, en misant sur des améliorations progressives, la participation des employés et la
prévention, afin de garantir la compétitivité¢ des produits (Basu & Wright, 2003). Ces deux
approches partagent la priorit¢ du client et 1’amélioration continue comme des stratégies
organisationnelles, nécessitant I’engagement et les efforts tant de la direction que des employés

pour réussir (Vom Brocke & Rosemann, 2007).

Les normes ISO, en particulier la norme ISO 9001, sont des standards internationaux de gestion
de la qualité. Ils définissent les exigences minimales pour qu’un systéme de gestion de la qualité
soit efficace et cohérent. ISO 9001 se concentre sur 1’assurance qualité, la satisfaction des
clients et I’amélioration continue. Elle est adoptée par les organisations pour établir des
pratiques documentées et standardisées qui garantissent la qualité et la conformité des produits

ou services (ISO, 2015).

ISO 9001 est souvent un pilier de la GQT, car elle fournit un cadre universel pour assurer la
gestion de la qualité et permet aux entreprises de structurer et d’améliorer leurs processus tout

en répondant aux attentes de leurs parties prenantes (ISO, 2015).

Le Business Process Reengineering (BPR), ou réingénierie des processus, est une approche de
transformation profonde des processus qui vise a optimiser radicalement les performances. Il
s’agit de repenser fondamentalement les processus organisationnels pour obtenir des
améliorations significatives en matiere de colt, de qualité, de service et de rapidité (Hammer

& Champy, 1993).

Contrairement a I’amélioration continue de la GQT, qui progresse par petites étapes, le BPR
cherche a obtenir des gains majeurs en redéfinissant complétement les processus existants. En
réorganisant les processus autour des résultats attendus, le BPR permet aux entreprises de
réduire les duplications d’efforts, de simplifier les flux de travail, et de mieux répondre aux

besoins des clients.
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Ensemble, ces concepts permettent de renforcer la GQT :

o Lean et Six Sigma améliorent I’efficience et réduisent les variations tout en intégrant la

qualité des le départ.

e Lesnormes ISO fournissent une base standardisée pour effectuer la gestion de la qualité,
tandis que le BPR permet des transformations plus radicales lorsque les processus

existants deviennent obsolétes.
2.1.3 La gestion de la qualité en projets

Pour rester compétitives et améliorer la qualité de leurs projets, les organisations sont
aujourd’hui contraintes de revoir leurs programmes de gestion de la qualité et de rechercher des
stratégies visant a optimiser leurs pratiques (Hoem & Lodgaard, 2016; Jung & Wang, 2006).
Quel que soit le cadre de gestion de la qualité adopté, 1’objectif principal d’un programme de
gestion de la qualité reste ’amélioration des performances tant des projets que de I’organisation

elle-méme. Les activités liées a la qualité se déroulent tout au long du cycle de vie d’un projet.

La gestion de la qualité en projet est un ensemble de processus visant a assurer que les
livrables d’un projet respectent les normes de qualité définies et les attentes des parties
prenantes. Dans le cadre des projets, la gestion de la qualité repose souvent sur des processus
et des activités congus pour garantir la conformité des processus et des livrables, y compris

notamment la planification de la qualité, I’assurance qualité et le controle qualité.

La planification de la qualité est le premier pas vers une gestion de la qualité efficace
dans les projets. Elle vise a définir les normes de qualité spécifiques auxquelles le projet doit
adhérer, tout en établissant les criteres de mesure et les processus d’évaluation (PMI, 2021). Ce
processus implique une compréhension approfondie des attentes des parties prenantes et des

exigences du client.

La planification de la qualité consiste a définir les normes, exigences et criteres de qualité a
respecter dans le cadre du projet. Ce processus inclut I’identification des standards de qualité et
1’¢élaboration de procédures pour garantir que les objectifs de qualité seront atteints. Selon le
PMBOK Guide, « la planification de la qualité est le processus qui identifie les exigences de
qualité et détermine comment le projet démontrera la conformité a ces exigences » (PMI, 2021).

Ce processus comprend 1’identification des indicateurs clés de performance (KPI) et
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I’établissement des critéres de qualité pour chaque phase du projet (PMI, 2021). Prenons par

exemple :

- Dans un projet de développement de produit, la planification de la qualité pourrait
comporter des critéres de performance spécifiques comme la durabilité, la facilité
d’utilisation et la sécurité.

- Dans la construction d’un hopital, les criteres de qualité pourraient impliquer la
conformité aux normes de sécurité et la satisfaction des exigences architecturales. Un
plan de qualité bien défini dans ce contexte comprendra des inspections régulicéres a
chaque étape de construction, assurant ainsi que le projet respecte les normes légales et

techniques.

En garantissant que la planification de la qualité est bien définie des le début, les chefs de projet
peuvent réduire les risques liés aux écarts de qualité, ce qui permet d’atteindre les objectifs avec

moins de révisions et d’économiser des ressources (Kerzner, 2017).

L’assurance qualité est un processus qui se concentre sur la prévention des erreurs ou
des défauts en s’assurant que les processus utilisés pour créer les livrables sont conformes aux
standards établis. L objectif est de garantir que les produits ou services répondent aux exigences
de qualité avant la production finale. Kerzner définit I’assurance qualité comme « un processus
d’audit pour évaluer I’efficacité des procédures de gestion de la qualité tout au long du projet »
(Kerzner, 2017). Par exemple, dans un projet de construction, 1’assurance qualité pourrait
inclure des audits réguliers pour vérifier que les matériaux utilisés répondent aux normes de

qualité avant leur utilisation sur le site.

L’assurance qualité repose souvent sur des audits et des évaluations périodiques, qui aident a
maintenir la conformité avec les normes internes et réglementaires. Cela permet de maintenir
un haut niveau de qualité dans toutes les phases du projet, réduisant ainsi les risques de défauts

ou de non-conformité dans le produit final (Juran & Godfrey, 1998).

Le contrdle de la qualité consiste a surveiller les livrables et a vérifier qu’ils respectent
les normes de qualité¢ définies. Cela implique des inspections, des tests, et 1’évaluation des
résultats pour détecter et corriger les €carts avant la livraison. Juran et Godfrey expliquent que
« le contrdle qualité implique de mesurer les produits par rapport aux exigences spécifiées et
de corriger les défauts identifiés » (Juran & Godfrey, 1999). Parmi les méthodes de controle de

la qualité, on trouve les inspections, les tests, et ['utilisation de techniques statistiques comme
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les diagrammes de Pareto ou les cartes de contrdle (Ishikawa, 1985). L’objectif est d’assurer
non seulement que le produit final est de qualité, mais aussi d’optimiser les processus pour
prévenir la réapparition des erreurs. Par exemple, dans une usine de fabrication, le contrdle de
la qualité pourrait inclure I’inspection aléatoire des produits pour vérifier leur conformité aux
spécifications techniques. Un autre exemple est celui du secteur pharmaceutique, ou chaque lot
de médicaments doit passer des tests de controle qualité rigoureux pour vérifier la concentration
des ingrédients actifs. Cela permet de garantir que chaque produit est conforme aux normes de

sécurité et d’efficacité.

Le PMBOK (PMI, 2017) décrit ces activités sous forme de trois processus de gestion de
la qualité appliqués tout au long du cycle de vie du projet. De méme, PRINCE2 (Hinde, 2017)
reconnait ces trois domaines ou processus, qui regroupent diverses activités de gestion de la
qualité. Le tableau 3 ci-dessous illustre comment ces référentiels intégrent et abordent les
procédures de gestion de la qualité. Ci-dessous se trouve un tableau comparatif des processus

de gestion de la qualité entre les référenticls PMBOK et PRINCE2. Ce tableau présente les

définitions des principales procédures de la gestion de la qualité selon les deux approches :

Tableau 3 : Définition des procédures de la gestion de la qualité par les référentiels

Processus de gestion de la
qualité

Définition selon le
PMBOK

Définition selon PRINCE2

Planification de la qualité

Processus visant a
déterminer les exigences de
qualité et les normes
applicables au projet et a
définir comment les
atteindre. Il comprend la
détermination des métriques
de qualité, des processus
d’audit et la documentation
des approches qualité (PMI,
2017).

Intégré dans I’étape de
planification, PRINCE2 met
I’accent sur la création d’une

« Stratégie de qualité » et
d’un « plan de projet » qui
définissent comment la
qualité sera gérée et
controlée a toutes les étapes

(Hinde, 2017).

Processus consistant a
évaluer périodiquement la

performance et les processus

Dans PRINCE2, 1’assurance

qualité est effectuée par une

fonction externe au projet,
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Assurance qualité

pour s’assurer qu’ils
respectent les normes et sont
efficaces pour atteindre les
objectifs de qualité. Il s’agit
d’un contréle continu pour
valider I’alignement du
projet sur les standards de

qualité (PML, 2017).

assurant que les normes et
stratégies définies sont
suivies. PRINCE2 distingue
cette fonction par une
impartialité dans le contrdle

qualité (Hinde, 2017).

Controle de la Qualité

Processus de surveillance et
de mesure des résultats du
projet pour s’assurer qu’ils
répondent aux standards de
qualité établis, et pour
déterminer les actions
correctives nécessaires. Ce
processus est essentiel dans
les revues qualité pour

chaque livrable (PMI, 2017).

PRINCE2 regroupe ces
activités sous le controle des
produits. Le controle qualité

se focalise sur les
vérifications de conformité
des livrables finaux par
rapport aux exigences de la

« Stratégie de Qualité »

définie en amont (Hinde,

2017).

Ce tableau met en lumicére le fait que, bien que les deux référentiels partagent des processus

similaires, ils différent dans leur approche :

e PMBOK met I’accent sur I’intégration des processus de qualité dans le cycle de

vie complet du projet, en assurant une €¢valuation continue.

e PRINCE2 accorde une importance particuliere a une structure de contrdle

externe (assurance qualité) et au suivi de la conformité des livrables par rapport

aux exigences initialement définies.

Ces distinctions permettent aux chefs de projet de choisir 1’approche de gestion de la qualité

qui s’integre le mieux avec leur organisation et leurs objectifs.
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2.1.4 La gestion de la qualité de projets dans un environnement agile

La gestion de la qualité dans un environnement agile repose sur des principes d’amélioration
continue, de collaboration et de flexibilité, permettant de répondre efficacement aux besoins
des parties prenantes tout en maintenant des standards de qualité ¢levés (Beck et al., 2001).
Contrairement aux méthodologies traditionnelles, ou la qualité est souvent vérifiée en fin de
projet, I’agile intégre des pratiques de qualité tout au long du cycle de vie du projet (Schwaber

& Sutherland, 2020).

Dans le prolongement des approches prédictives décrites précédemment (ISO, 2015; Juran &
De Feo, 2010; PMI, 2021), I’émergence des méthodes agiles marque une évolution majeure
dans la gestion de la qualité, en la concevant comme un processus intégré et itératif plutdét qu’un
contrdle ex post. Cette orientation est particuliecrement pertinente dans les projets
d’infrastructure, caractérisés par une forte complexité¢ technique, la multiplicité des parties
prenantes et des exigences réglementaires élevées (Kerzner, 2017; Silvius & Schipper, 2020).
Les pratiques issues de 1’agile, telles que la définition partagée des critéres de satisfaction
(« Definition of Done »), les revues réguliéres avec les intervenants clés, et 1’amélioration
continue a chaque incrément, favorisent la détection précoce des écarts, réduisent les reprises
couteuses et renforcent 1’alignement des livrables sur les besoins réels (Schwaber & Sutherland,
2020). Couplées a des technologies telles que le BIM et aux systémes numériques de gestion
de la qualité, elles offrent un cadre adaptatif qui conjugue la rigueur normative et la flexibilité
requise pour gérer les aléas, contribuant ainsi a la performance globale et a la durabilité des

projets (Merrow, 2011; Oakland, 2014).

Cette évolution de paradigme invite ainsi a examiner plus en détail les spécificités de la gestion
de la qualité dans un environnement agile, en identifiant les principes, pratiques et outils qui la
distinguent des approches traditionnelles et en évaluant leur applicabilité au contexte

infrastructurel.

2.1.4.1. L’intégration de la qualité deés le début du projet

En agile, la qualit¢ ne constitue pas une phase distincte, mais une pratique continue.
L’utilisation des critéres de définition de terminé (Definition of Done) permet de garantir que
chaque incrément produit respecte les standards de qualité établis (Schwaber & Sutherland,

2020). Ces criteres incluent souvent des tests automatisés, la revue de code et la validation par
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les parties prenantes (Cohn, 2004). Dans 1’environnement agile, la qualité est considérée des
les premicres étapes du projet, notamment lors de la définition des exigences. Contrairement
aux approches traditionnelles ou la qualité est souvent testée en phase finale, 1’agile applique le
principe du « shift-left », qui consiste a déplacer les activités de qualité vers les phases initiales

du projet (Crispin & Gregory, 2009).

e Definition of Done (DoD) : Un ¢élément clé de la qualité en agile est la définition claire
des criteres de réalisation. Le DoD est un accord partagé par 1’équipe sur ce qui constitue
un travail terminé. Il inclut souvent des critéres tels que : le code est revu, les tests
unitaires sont passés, la documentation est mise a jour, et la validation utilisateur est
effectuée (K. Schwaber & J. Sutherland, 2020).

e Critéres d’acceptation des User Stories: En Scrum, chaque User Story est
accompagnée de critéres d’acceptation qui servent de base aux tests d’acceptation
(Cohn, 2004). Ces criteéres permettent de vérifier que la fonctionnalité livrée répond bien

aux attentes du client.

2.1.4.2. La collaboration entre les parties prenantes pour assurer la qualité

Une collaboration étroite entre 1’équipe projet et les parties prenantes aide a aligner les attentes
en matic¢re de qualité. Les méthodologies agile encouragent les démonstrations réguli¢res de
produit et les boucles de rétroaction, permettant ainsi de distinguer rapidement les écarts de
qualité (Highsmith, 2009). Cette approche diminue le risque de non-conformité par rapport aux
exigences initiales (Larman, 2004). L’un des principes fondamentaux de 1’agile est la
collaboration constante avec les parties prenantes. Cela garantit que la qualité pergue par le

client est alignée sur la qualité produite par 1’équipe (Highsmith, 2009).

e Démonstrations et revues de sprint : Lors des revues de sprint en Scrum, I’équipe
présente le travail achevé aux parties prenantes. Ces sessions permettent de
recueillir des retours en temps réel, facilitant 1’identification rapide des
problémes de qualité (K. Schwaber & J. Sutherland, 2020).

e Rétroactions continues : En Kanban, I’amélioration continue est favorisée par
des revues régulicres des processus, permettant d’adapter rapidement les
pratiques de qualité (Anderson, 2010).

e Travail en équipe pluridisciplinaire : L’Agile promeut des équipes auto-

organisées composées de profils variés (développeurs, testeurs, UX designers).
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Cette diversité de compétences permet d’aborder la qualité sous différents

angles des la conception du produit (Larman, 2004).

2.1.4.3 L’utilisation de pratiques spécifiques pour améliorer la qualité

Les frameworks Agiles tels que Scrum, Kanban et Extreme Programming (XP) offrent plusieurs

pratiques concretes pour assurer la qualité tout au long du projet :

e Test-Driven Development (TDD) : Cette pratique consiste a écrire des tests avant méme
de développer la fonctionnalité, garantissant ainsi que chaque ligne de code ajoutée
répond a un besoin fonctionnel spécifique et améliore la couverture de tests automatisés
(Beck, 2002).

e Refactoring continu : 11 s’agit d’améliorer constamment le code sans modifier son
comportement fonctionnel, ce qui augmente la maintenabilité et la qualité du produit
(Fowler, 2018).

e Revues de rétrospective : Ces réunions permettent a 1’équipe de relever ce qui a bien
fonctionné et ce qui doit étre amélioré en maticre de processus et de qualité (Schwaber
& Sutherland, 2020).

e Automatisation des tests : Les tests automatisés (tests unitaires, tests d’intégration, tests
fonctionnels) permettent de vérifier rapidement la conformité des fonctionnalités livrées
et de réduire le risque d’erreur humaine (Crispin & Gregory, 2009).

e Intégration continue (CI) et livraison continue (CD): Les pratiques de CI/CD
garantissent que chaque modification de code est intégrée, testée et potentiellement
déployée automatiquement. Cela favorise une détection précoce des défauts et maintient

la qualité du produit (Humble & Farley, 2010).
2.1.4.4 Mesurer la qualité dans un contexte agile
Les indicateurs de qualité en agile incluent le lead time, le cycle time, le taux de détection des
défauts en phase de test et la satisfaction des utilisateurs finaux (Cohn, 2004). L’utilisation de

ces métriques permet de suivre la performance de 1’équipe et d’adapter les pratiques de qualité,

si nécessaire (Highsmith, 2009).

Pour s’assurer que la qualité est maintenue tout au long du projet, il est crucial de suivre des

métriques adaptées :
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o Lead Time & Cycle Time : Ces métriques permettent de mesurer la rapidité avec
laquelle une fonctionnalité passe de I’idée a la livraison (Anderson, 2010).

e Détection précoce des défauts : Un indicateur clé de la qualité en agile est le taux de
détection des défauts en phase de test par rapport a ceux détectés en production. Plus
les défauts sont repérés tot, plus les cotits de correction sont réduits (Cohn, 2004).

e Satisfaction des utilisateurs : Les méthodologies agiles valorisent les retours
utilisateurs constants pour adapter le produit. Des enquétes réguliéres et des tests

utilisateurs permettent de mesurer la qualité percue (Highsmith, 2009).

Retenons donc que la gestion de la qualit¢ dans un environnement agile repose sur une
combinaison de pratiques techniques rigoureuses et d’une forte culture de collaboration. En
intégrant la qualité deés les premiéres étapes du projet et en favorisant une amélioration continue,
les méthodologies agiles permettent de livrer des produits de haute qualité tout en répondant

rapidement aux évolutions des besoins des parties prenantes (Schwaber & Sutherland, 2020).

Voici un tableau comparatif sur les pratiques de gestion de la qualité dans les environnements

de gestion de projet traditionnels (PMBOK) et agiles :

Tableau 4 : Pratiques de gestion de la qualité en projet traditionnel (PMBOK) et agile

Aspect Gestion de projet

traditionnelle (PMBOK)

Approche agile

Philosophie de la | Préventive et corrective: La Intégration continue: La qualité

qualité qualité est planifiée des le début | est intégrée dans chaque itération,
du projet, puis contrdlée tout au  avec une ame¢lioration continue
long de son déroulement. Les  grice aux retours rapides et aux
activités comprennent la | rétrospectives (Beck et al., 2001).
planification de la qualité,
I’assurance qualit¢ (QA) et le
contrdle de la qualité (QC) (PMI,
2021).

Approche Basée sur les processus : Utilise = Adaptative et itérative : La qualité

des processus standardisés et des
check-lists pour garantir la

conformité  aux  exigences.

est ajustée en fonction des retours
fréquents des clients. L’équipe
s’adapte rapidement aux
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Planification de

la qualité

Techniques

utilisées

Controle de la

qualité

Ameélioration

continue

L’accent est mis sur la
documentation et la tracabilité

(PML, 2021).

Formelle et détaillée : Un plan
qualité¢ est ¢élaboré en début de
projet, définissant les standards,
les outils et les techniques qui

seront utilisés (PMI, 2021).

Outils classiques : Diagrammes

de controle, Pareto, flux de
processus, audits qualité et
inspections  formelles  (PMI,
2021).

Controle formel : Les livrables
sont évalués par rapport aux
spécifications initiales a 1’aide
d’inspections, de tests et d’audits

(PML, 2021).

En fin de projet: Les lecons
apprises sont documentées et
analysées a la fin du projet,
influencant les futurs projets

(PMI, 2021).

changements de besoins (Schwaber

& Sutherland, 2020).

Définie par les User Stories : Les
critéres d’acceptation sont intégrés
dans User

chaque Story,

garantissant que la qualité est
évaluée a chaque incrément produit

(Cohn, 2004).

Pratiques agiles : Revues de sprint,

tests  automatisés,  intégration
continue, Definition of Done (DoD)
et rétrospectives pour ajuster les
pratiques de qualité (Schwaber &

Sutherland, 2020).

Validation continue : Les produits

intermédiaires sont testés
fréquemment. L’accent est mis sur
les tests automatisés et la
collaboration avec le client pour
valider les fonctionnalités (Beck et

al., 2001).

Au fil des itérations: Les
rétrospectives de sprint permettent
d’améliorer immeédiatement les
processus et d’adapter les pratiques
qualit¢ en continu (Schwaber &

Sutherland, 2020).

31



Implication des

Participation ponctuelle : Les

Collaboration continue: Les

parties parties prenantes sont impliquées | parties prenantes (notamment les
prenantes principalement lors des phases de | clients) sont intégrées tout au long
validation, aux jalons clés ou lors | du projet, ce qui permet d’assurer
des revues formelles (PMI,  que le produit final répond aux
2021). besoins réels (Cohn, 2004).
Objectif Conformité aux spécifications : | Livraison de valeur : L’accent est
principal L’objectif est de minimiser les mis sur la livraison rapide de

défauts a la livraison finale en
respectant les exigences initiales

(PML, 2021).

fonctionnalités de valeur, méme si
cela implique des ajustements en

cours de route (Beck et al., 2001).

2.1.5 La gestion de la qualité dans des environnements de projets complexes

2.1.5.1 Définition de la complexité dans les projets

Dans le cadre de la gestion de la qualité, la complexité d’un projet se manifeste par ’ensemble
des ¢léments interconnectés qui influencent directement la planification, 1’exécution et la
conformité des livrables (Geraldi et al., 2011). Elle ne se limite pas aux dimensions mesurables
telles que la taille ou la durée, mais inclut aussi la diversité des parties prenantes, la multiplicité
des interfaces techniques, ainsi que la nature innovante ou réglementée des solutions mises en
ceuvre (Remington & Pollack, 2016). Selon Baccarini, deux dimensions majeures structurent
cette complexité¢ : la complexité organisationnelle, liée au nombre d’éléments et a leurs
interactions, et la complexité technologique, associée au degré d’innovation et a I’incertitude
technique (Baccarini, 1996). Bosch-Rekveldt confirme que cette double lecture facilite
I’identification des risques qualité et la mise en place de pratiques adaptées (Bosch-Rekveldt et
al., 2011). Dans les projets d’infrastructure, ou ces facteurs sont souvent cumulés, comprendre
la complexité devient un préalable essentiel pour intégrer efficacement les processus qualité,
assurer la conformité aux normes et répondre aux attentes des parties prenantes (Ahern et al.,

2014).

Dans les environnements de projets complexes, la gestion de la qualité ne peut se limiter a

I’application de normes ou d’outils traditionnels. Elle doit évoluer vers une approche
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adaptative, proactive et systémique, capable de répondre a la dynamique, a I’incertitude et aux

interdépendances qui caractérisent ce type de projets (Cicmil et al., 2006).

La complexité peut découler de divers facteurs : la multiplicité des parties prenantes, les
contraintes technologiques, les incertitudes liées au contexte, les interactions entre systémes,
ou encore la durée et le périmetre du projet (Remington & Pollack, 2007). Dans ce cadre, la
gestion de la qualité doit adopter une posture holistique, combinant rigueur méthodologique et

flexibilité organisationnelle.

La complexité des projets peut étre définie par plusieurs facteurs tels que l’incertitude,
I’ambiguité, le nombre d’interdépendances, la dynamique des parties prenantes et la vitesse des
changements (Turner & Cochrane, 1993). Les projets complexes nécessitent souvent des

approches adaptatives pour assurer la qualité tout au long du cycle de vie du projet (PMI, 2021).

2.1.5.2 Enjeux de la qualité dans un contexte complexe

Dans un environnement complexe, la gestion de la qualité doit composer avec des défis tels

que :

e L’incertitude des exigences : Lorsque les exigences ne sont pas entierement définies dés

le début, la qualité doit étre abordée de manicre itérative (Highsmith, 2004).

o La variabilité des processus : Les projets complexes impliquent souvent des processus
non linéaires qui nécessitent une adaptation continue des pratiques qualité (Snowden &

Boone, 2007).

o L’influence des parties prenantes : Dans les projets complexes, les parties prenantes
peuvent avoir des intéréts divergents, nécessitant une approche qualité basée sur la

collaboration et la communication fréquente (PMI, 2021).

2.1.5.3 Stratégies de gestion de la qualité dans les projets complexes

L’utilisation de méthodes agiles telles que Scrum ou Kanban permet de garantir la qualité en
intégrant des revues fréquentes et des ajustements basés sur les retours d’expérience (Schwaber
& Sutherland, 2020). L’itération rapide et les rétrospectives réguliéres permettent d’améliorer

les processus qualité de maniére continue (Beck et al., 2001).
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Dans les environnements complexes, il est essentiel de distinguer la qualité du produit (la
conformité aux attentes des clients) et la qualité des processus (I’efficacité¢ des méthodes
utilisées) (Juran, 1988). La combinaison des deux approches permet d’assurer une qualité

globale du projet.

Les outils traditionnels tels que les diagrammes de controle ou les matrices de qualité peuvent
étre combinés avec des outils agiles comme le Definition of Done (DoD) ou les critéres

d’acceptation des User Stories (Cohn, 2004).

2.1.5.4. Méthodes spécifiques pour la gestion de la qualité en projets complexes

Dans les projets complexes, la gestion de la qualité ne peut se limiter aux outils classiques. Elle
nécessite des approches méthodologiques spécifiques qui tiennent compte de 1’incertitude, de
la diversité des parties prenantes, des interdépendances techniques et du changement constant.

Voici les principales méthodes spécifiques adaptées a ces environnements :
a) Cynefin Framework

Le Cynefin Framework, développé par Dave Snowden, est un cadre décisionnel congu pour
aider les organisations a gérer la complexité ; le cadre Cynefin aide a évaluer le niveau de
complexité d’un projet et a adapter les pratiques qualité en conséquence (Snowden & Boone,
2007). Pour les projets dont le niveau de difficulté est complexe, 1’approche qualité doit étre

basée sur la pratique émergente et I’expérimentation.

Le Cynefin Framework distingue cinq domaines contextuels : simple, compliqué, complexe,
chaotique, et désordonné. Dans les projets complexes, la qualité ne peut étre assurée par des

solutions standard ; il faut plutot expérimenter, apprendre et s’adapter en continu.

Dans un contexte complexe, il n’existe pas de lien direct de cause a effet perceptible. Ainsi, la
stratégie qualité consiste a « sonder, percevoir et réagir » plutdt que « planifier et controler »

comme dans les environnements simples. Cela implique :

o lamise en ceuvre de pilotes qualité expérimentaux,
o [P’analyse en temps réel des effets de ces actions sur les résultats projet,

e I’ajustement adaptatif des processus qualité¢ (Snowden & Boone, 2007).
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L’intérét du cadre Cynefin pour la GQT est qu’il permet d’aligner les pratiques de gestion de
la qualité sur la nature du systéme projet. Cela renforce 1’agilité organisationnelle et la

pertinence des mécanismes de controle qualité.

b) Modéle d’amélioration continue (PDCA)

Le modele PDCA, aussi appelé cycle de Deming, reste un socle fondamental de la gestion de la
qualité, y compris en environnement complexe (Deming, 1986). Ce mode¢le cyclique permet
une amélioration incrémentale et continue des processus et des résultats, en intégrant

systématiquement les retours d’expérience.

Dans les projets complexes, le PDCA est particulierement utile pour :

e structurer I’expérimentation sur de petits cycles (Oakland, 2014),
o favoriser la réactivité a I’évolution des exigences (PMI, 2021),

e itérer les processus de planification et de contrdle qualité en réponse aux changements.

Selon Juran et Godfrey, cette méthode permet non seulement de corriger les erreurs, mais aussi
de construire une culture d’amélioration permanente, indispensable dans les environnements
évolutifs. Les versions modernes du PDCA sont souvent intégrées dans les méthodes lean ou
agile, comme 1’observe Highsmith, qui note leur efficacité pour piloter la qualit¢ en mode

itératif.

¢) Systéemes de feedback continu

Les systemes de feedback tels que les rétrospectives agiles ou les réunions de revue permettent
de déceler rapidement les problémes de qualité et de mettre en place des actions correctives
(Schwaber & Sutherland, 2020). Dans les projets gérés avec des méthodes agiles, les revues de
sprint, rétrospectives, et feedback client régulier assurent une adaptation rapide aux nouvelles
contraintes ou exigences (Highsmith, 2009). Le feedback devient alors une composante centrale

du pilotage qualité, et non une activité périphérique ou de fin de cycle.
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Voici un Tableau comparatif des méthodes spécifiques pour la qualité en projets complexes :

Tableau 5 : Méthodes spécifiques pour la qualité en projets complexes

Méthode Objectif Approche Applications Avantages
principal qualité spécifiques en
contexte complexe
Cynefin Adapter la Heuristique et = Expérimentation Favorise
Framework | stratégie de décisionnelle | qualité ; sondages ; | ’adaptation rapide a
gestion selon la gouvernance I’incertitude, en
nature du flexible structurant la prise
contexte de décision selon le
(simple, type de complexité
complexe, etc.) (Snowden & Boone,
2007).
PDCA Structurer une | Cyclique, Plan qualité Permet
(Deming amélioration incrémentale | évolutif; contrdle | ’apprentissage
Cycle) continue de la | et proactive qualité progressif et
qualité périodique ; I’amélioration
ajustements itérative des
process pratiques qualité

Systémes de

Assurer une

Réactive et

Retours client

(Deming, 1986;
Oakland, 2014).
Renforce 1’agilité et

Feedback boucle de systémique fréquents ; la résilience du
rétroaction indicateurs projet par
rapide et dynamiques ; I’intégration
exploitable revue des livrables = continue

pour piloter la
qualité

d’informations
issues du terrain
(Schon & Argyris,
1996; Senge, 1990).

La gestion de la qualit¢ dans des environnements de projets complexes nécessite une
combinaison de pratiques traditionnelles et adaptatives. L’approche doit étre suffisamment
flexible pour répondre aux incertitudes tout en maintenant un haut niveau de rigueur dans les
processus qualité. L utilisation de cadres tels que Cynefin ou de méthodes agiles renforce la

capacité des équipes a naviguer dans la complexité tout en garantissant des livrables de qualité.

2.1.6. Spécificité en projets d’infrastructure

Un projet d’infrastructure est une initiative structurée visant a concevoir, a construire, a
réhabiliter ou a entretenir des installations physiques essentielles au fonctionnement d’une
société ou d’une économie (Turner, 2009). Il peut s’agir d’ouvrages tels que des routes, ponts,

tunnels, barrages, lignes électriques, réseaux d’eau, hopitaux ou ports, souvent a 1’échelle
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régionale ou nationale (OECD, 2017). Ces projets s’avérent hautement complexes, car ils
combinent : des exigences techniques avancées, une coordination multidisciplinaire, et une

multiplicité d’intervenants publics et privés (Kerzner, 2017).

La qualit¢ dans un projet d’infrastructure ne se limite pas a la simple conformité aux
spécifications techniques ; elle englobe également la satisfaction des clients, la fiabilité de
I’ouvrage, la sécurité des utilisateurs et le respect des normes environnementales et sociétales
(PMI, 2021). Elle s’inscrit dans le cadre de la triple contrainte : cout, délai, qualité ; chaque

¢lément influencant les deux autres (Kerzner, 2017).
2.2 Objectif 2 : Organisation de la qualité dans les projets d’infrastructure

2.2.1 QR1.4 : Quels sont les concepts de I’organisation de la qualité ?

L’organisation de la qualité¢ est ’ensemble des structures, responsabilités, procédures et

ressources mises en place dans une entreprise ou un projet pour gérer la qualité¢ (PMI, 2021).

Dans le domaine des projets d’infrastructure, I’organisation de la qualité revét une importance
stratégique. Elle ne se limite pas a I’application de standards, mais s’intégre a la gouvernance
globale du projet en influencant les décisions techniques, la planification des ressources et la
coordination des parties prenantes. Cette organisation repose sur des structures, des roles, des
processus et des outils qui permettent de garantir I’atteinte des objectifs qualité tout au long du
cycle de vie du projet (PMI, 2021). Devant la complexité croissante des projets d’infrastructure
marquée par une multiplicité d’acteurs, des contraintes réglementaires strictes et une forte
pression sur les résultats, une organisation rigoureuse et adaptée de la qualité devient un levier
essentiel pour assurer la performance et la durabilité des livrables (Kerzner, 2017). La présente
section explore ainsi les différentes typologies organisationnelles susceptibles d’influencer la
gouvernance qualité, en mettant en lumiere leurs avantages, leurs limites et leurs implications

pratiques.

2.2.2 QR1.5 : Comment I’organisation de la qualité est-elle structurée et mise en ceuvre

dans les projets d’infrastructure ?

L’organisation d’un projet détermine les mécanismes de gestion de la qualité, la répartition des
responsabilités et la fluidité des communications entre acteurs. Trois grandes typologies sont

couramment établies :
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e Organisation fonctionnelle : Les équipes projet sont subordonnées aux départements
fonctionnels (ex. : qualité, production, logistique). Cette structure favorise 1’expertise
spécialisée, mais induit souvent un cloisonnement organisationnel et une faible
réactivité aux non-conformités sur le terrain (Smith, 2020). Dans le secteur de la
construction, par exemple, la séparation entre la cellule qualité et la production peut
ralentir 1’identification et la correction des défauts, compromettant ainsi la qualité en
phase d’exécution (PMI, 2021).

e Organisation matricielle : Elle combine une hiérarchie fonctionnelle et une
coordination projetisée. Cette structure permet une meilleure collaboration
interfonctionnelle et favorise une communication plus fluide entre les parties prenantes
(Johnson & Lee, 2021). Cependant, elle nécessite une gouvernance claire pour éviter
les conflits d’autorité entre responsables fonctionnels et chefs de projet. L’effet sur la
qualité se manifeste par une capacité renforcée a détecter les écarts, a les traiter
rapidement et a ajuster les ressources selon les besoins du projet (Turner, 2016).

e Organisation projetisée : Tous les membres sont dédiés au projet, ce qui renforce la
responsabilité individuelle et collective envers les objectifs qualité. Cette structure se
révele particulierement adaptée aux projets complexes a forte intensité de coordination,
comme les grands projets d’infrastructure (Martin, 2022 ). Elle permet une surveillance
continue des exigences qualité grace a des boucles de rétroaction courtes, et facilite une

culture de I’amélioration continue intégrée des la phase de conception (Deming, 1986).

L’efficacité¢ de ces modeles dépend toutefois du contexte spécifique du projet, de la maturité
organisationnelle et du degré d’autonomie accordé aux responsables qualité. Une gouvernance
qualité performante repose sur la clarté des roles (MOA, MOE, contrdle externe), ’existence
de comités qualité, et une responsabilisation partagée entre les acteurs pour assurer la

conformité, la prévention des erreurs et la satisfaction des parties prenantes (Oakland, 2014).

L’organisation de la qualité dans les projets d’infrastructure repose sur une combinaison de
structures formelles, de processus normés et d’outils de gouvernance visant a garantir la
conformité des livrables et la satisfaction des parties prenantes. Cette organisation s’appuie a la
fois sur des référentiels théoriques tels que le PMBOK Guide (PMI, 2021), les normes ISO
9001:2015 et les principes du Total Quality Management (TQM), mais se confronte aussi aux
réalités empiriques du terrain, souvent marquées par des contraintes opérationnelles, des

environnements multiculturels et des pressions de calendrier.
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Les observations issues de projets d’infrastructure révelent que la mise en ceuvre de la qualité

est souvent influencée par :

La complexité technique (multitude d’intervenants, sous-traitance, normes sectorielles

spécifiques).

La structuration organisationnelle : I’approche matricielle est fréquemment utilisée,

avec une cellule qualité transversale intervenant en appui aux équipes de terrain.

Les ressources offertes : dans certains contextes, 1’absence d’outils numériques et le
manque de formation du personnel limitent 1’application effective des normes qualité

(Silvius & Schipper, 2020).

2.2.3 Les indicateurs de ’organisation de la qualité

Dans le cadre de cette recherche, les indicateurs de 1’organisation de la qualité retenus sont :

Structure qualité: Existence d’une organisation formelle dédiée a la gestion de la
qualité dans le projet ou I’entreprise ;

Implication qualité : Participation active du responsable qualité a toutes les phases du
projet, de la planification a la cloture ;

Audits internes : Evaluations réguliéres des processus et pratiques internes pour
vérifier la conformité aux exigences qualité ;

Procédures spécifiques : Existence et application de procédures qualité adaptées aux
projets d’infrastructure (ex. : routes, ponts, batiments) ;

Formation qualité : Mise en place de programmes de formation pour renforcer les
compétences qualité des membres de I’équipe projet ;

Documentation qualité accessible et a jour : Disponibilité et mise a jour continue des
documents qualité essentiels (plans qualité, procédures, standards) et accessibilité par

toutes les équipes projet concernées. (ISO, 2015; Oakland, 2014; PMI, 2021)

2.3 Objectif 3 : Indicateurs de succeés des projets d’infrastructure

Dans le domaine des projets d’infrastructure, la notion de succes va bien au-dela de la simple

conformité aux contraintes de colit, de délai et de qualit¢ (PMI, 2021). Elle intégre des

dimensions multiples telles que la satisfaction des parties prenantes, la durabilité des résultats,

la valeur sociétale ajoutée et 1I’incidence sur le développement économique local (Silvius &

Schipper, 2020). La complexité technique, la multiplicité des parties prenantes et les enjeux
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institutionnels propres a ces projets imposent une redéfinition du succés en tenant compte des
réalités du terrain (Flyvbjerg, 2011; Merrow, 2011). Cette section vise ainsi a relever les criteres
pertinents permettant d’évaluer le succeés des projets d’infrastructure dans une optique

systémique et orientée performance.

2.3.1 QR1.6 Définition du succés dans le contexte infrastructurel

La littérature en gestion de projet reconnait que le succeés d’un projet, notamment dans le secteur
des infrastructures, ne peut plus étre défini uniquement par le respect du triangle classique
« colit-délai-qualité » (Atkinson, 1999). Ce modele, bien qu’encore pertinent, est aujourd’hui
¢largi a des dimensions stratégiques, institutionnelles, sociales et environnementales (Silvius &

Schipper, 2020).

Dans ce contexte, le succeés d’un projet d’infrastructure peut étre défini comme la capacité du
projet a atteindre ses objectifs initiaux tout en générant des bénéfices tangibles pour les parties
prenantes et les communautés bénéficiaires (PMI, 2021). Cela inclut notamment la création de
valeur a long terme, la contribution au développement local, et le respect des normes de

durabilité et de résilience (Miiller & Turner, 2007).

Un projet d’infrastructure réussi est ainsi celui qui :

o Livre les ouvrages selon les spécifications techniques définies (conformité) tout en
respectant les délais et les budgets alloués (Kerzner, 2017) ;

o Satisfait les attentes explicites et implicites des parties prenantes, notamment les
utilisateurs finaux, les autorités publiques et les bailleurs de fonds (Bourne, 2016) ;

o Favorise des retombées économiques, sociales et environnementales positives a moyen
et long terme (Silvius & Schipper, 2020) ;

e Est percu comme «utile», «fonctionnel » et « fiable» par les usagers dans leur

expérience quotidienne (Gmakouba, 2024).

Enfin, le succes infrastructurel suppose une gouvernance efficace, une capacité d’adaptation
aux imprévus et une documentation rigoureuse permettant la reproductibilité et 1a capitalisation

des apprentissages pour des projets futurs (Juran & De Feo, 2010).
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2.3.2 QR1.7 Quels sont les indicateurs de succes des projets d’infrastructure ?

Les indicateurs de succes des projets d’infrastructure permettent d’évaluer objectivement si un
projet a atteint ses objectifs, non seulement en maticre de réalisation technique, mais aussi en
matiere d’impact durable et de satisfaction des parties prenantes. Voici les principaux

indicateurs, pris en compte dans ce travail :

Tableau 6 : Indicateurs de succes des projets d’infrastructure

Indicateur Définition/Explication
Atteinte des objectifs Niveau de conformité des réalisations par rapport aux
techniques spécifications techniques initialement définies (Turner, 2009).
Respect des délais Capacité du projet a étre livré dans les délais prévus
globaux initialement (PMI, 2021).
Maitrise budgétaire Réalisation du projet dans le cadre du budget initialement

alloué, sans dépassements significatifs (Kerzner, 2017).

Durabilité et pérennité Performance a long terme et capacité des infrastructures a

des ouvrages maintenir leurs caractéristiques fonctionnelles dans la durée
(PMI, 2021).

Satisfaction globale des = Niveau global de satisfaction exprimé par les clients, usagers

parties prenantes et autres parties prenantes quant au résultat final du projet
(Bourne, 2015).

2.4 Objectif 4 : Performance de la qualité dans les projets

La performance de la qualité en projet désigne le niveau d’atteinte des objectifs de qualité
prédéfinis pour les livrables et les processus du projet, tout en respectant les contraintes de cofit,
de temps et de portée. Elle refléte dans quelle mesure les exigences qualité ont été satisfaites

(PMI, 2021).
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2.4.1 QR1.8 Définition et portée de la performance qualité

Performance qualité : sont des résultats réels obtenus en matiére de qualité par rapport aux
objectifs fixés.

Pour mesurer la performance de la qualit¢ dans un projet, il est essentiel d’utiliser des
indicateurs clés de performance (Key Performance Indicators - KPIs) adaptés (Smith, 2021).
Les principaux indicateurs de performance de la qualité d’un projet, basés sur les principes du

PMBOK Guide (PMI, 2021) et des approches en qualité projet, incluent :

1. Taux de conformité aux exigences (Requirement Compliance Rate)

C’est le pourcentage de livrables conformes aux spécifications sans nécessiter de retouches.
Une forte conformité indique que les processus qualité sont efficaces (PMI, 2021). Le taux de
conformité aux exigences (ou Requirement Compliance Rate) est un indicateur clé de
performance utilisé¢ pour évaluer dans quelle mesure les livrables d’un projet respectent les
exigences spécifiées par les parties prenantes. Il s’agit d’une mesure quantitative du niveau de
conformité aux exigences fonctionnelles, techniques, contractuelles et réglementaires

formellement identifiées.

2. Taux de défauts/non-conformités (Defect Frequency or Defect Density)

Nombre de défauts détectés dans les livrables par unité de produit. Plus ce taux est bas, plus la
qualité est maitrisée (PMI, 2021). Ceci reflete le niveau de qualité réelle des produits livrés

(Juran & Godfrey, 1999).

Le nombre de produits ou livrables ne répondant pas aux spécifications. Par exemple, dans un
projet de construction, cela pourrait correspondre au nombre de défauts constatés lors des

inspections de chantier (Johnson & Lee, 2022).

3. Coiit de la qualité (Cost of Quality - CoQ)

Comprend les cotts de prévention, d’évaluation et de défauts internes et externes (Davis, 2020).
Par exemple, dans un projet industriel, cela pourrait inclure le cotit des retouches ou des rappels
de produits. Ceci permet d’évaluer I’efficacité des investissements dans la qualité (Juran &

Godfrey, 1999; PMI, 2021).
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4. Satisfaction du client ou des parties prenantes

Il s’agit du niveau de satisfaction des parties prenantes, qui évalue si les résultats livrés
répondent aux attentes initiales (Kerzner, 2017). La satisfaction est souvent mesurée par des
enquétes ou Net Promoter Score (NPS). C’est un bon indicateur de perception qualitative des
livrables (Kerzner, 2017; PMI, 2021). Dans un projet informatique, cela pourrait se traduire par

un NPS élevé apres la livraison d’une application (Nguyen, 2023).
5. Nombre et gravité des non-conformités détectées lors des audits qualité
Mesure I’efficacité des processus du contrdle qualité utilisés pendant le projet (PMI, 2021).

Les non-conformités constituent des écarts mesurables entre les exigences spécifiées dans le
systéme qualité et les pratiques réellement observées lors de la mise en ceuvre du projet (ISO,
2015). Dans le contexte des projets d’infrastructure, leur détection lors des audits qualité
internes ou externes permet d’évaluer I’efficacité du systéme qualité mis en place, ainsi que le

niveau de maitrise des processus clés (Kerzner, 2017).

La fréquence des non-conformités peut étre interprétée comme un indicateur de performance
en soi. Un nombre élevé de non-conformités récurrentes signale un dysfonctionnement
structurel dans I’application des procédures, une mauvaise compréhension des exigences ou un
déficit en matiere de formation ou d’engagement des parties prenantes (Juran & Godfrey, 1999).
A Tl’inverse, un faible taux peut indiquer une bonne appropriation du systéme qualité par les
équipes projet et une intégration efficace des processus qualité dans le déroulement opérationnel

(Oakland, 2014).
6. Taux de retouche (Rework Rate)

I s’agit du pourcentage du travail qui doit étre refait en raison de problémes de qualité. Cela
indique la quantité de travail supplémentaire nécessaire pour corriger les erreurs détectées. Un
taux €levé suggere des lacunes dans le controle qualité initial et signale une dégradation de la

performance qualit¢ (Kumar, 2024).

Les taux de retouche est un indicateur de performance des contréles qualité en amont (PMI,

2021).
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2.4.2 Indicateurs qualité selon le PMBOK (cadre traditionnel) contre agile

Voici un résumé des indicateurs de performance qualité (KPI) et les formules ou méthodes de

calcul associées, que nous pouvons appliquer selon I’approche traditionnelle (PMBOK) ou

agile :

Tableau 7- Comparaison des indicateurs de qualité : agile vs traditionnel

Indicateur (KPI)

Cadre Traditionnel
(PMBOK)

Cadre Agile

1. Taux de conformité

aux exigences

Evalué a la fin de chaque phase
ou a la livraison finale.

L’approche  est  souvent

documentaire. (PMI, 2021)

Mesuré itérativement a chaque
sprint ou livraison incrémentale
via des «acceptance criteria ».

(PMI, 2021)

2. Coiit de la qualité
(CoQ)

Planifié en amont : prévention,

évaluation, défaillances
internes/externes souvent
budgétisées deés le départ.

(Juran & Godfrey, 1999)

Plus dynamique : les colts de
qualité sont ajustés au fil des
sprints. Fort accent mis sur la
prévention par 1’intégration
continue et les tests automatisés.

(Kerzner, 2017)

3. Satisfaction des
parties

prenantes/clients

Evaluée en fin de projet. (ou
lors des

(PMI, 2021)

revues formelles)

Suivie en continu par le biais de
démonstrations de sprint, de
feedback client régulier, et de
revues (PMI,

2021)

rétrospectives.

4. Nombre de non-
conformités détectées

(audits et inspections)

Controles qualité formels a la
fin des
périodiques. (ISO, 2015)

phases,  audits

Détection précoce grace a des
tests continus, pair programming,
et revues de code. Les erreurs
sont corrigées dans le flux. (PMI,

2021)

5. Taux de reprises ou
de retouche (Rework

Rate)

Souvent élevé si la qualité est

mal  anticipée dés la
conception. Corrigé
tardivement.

Généralement plus faible: les
feedbacks fréquents permettent
des
rapides et des

immédiates. (Crosby, 1979)

d’apporter ajustements

corrections
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6. Respect des normes

qualité internes et

externes

2015)

référentiels

CMMI)

Trés structuré : conformité aux
9001,
des

(ISO

assurée via

processus standardisés. (ISO,

2021)

Plus souple : le cadre Scrum ou
SAFe peut intégrer des normes,
mais reste adaptatif. La qualité
est intégrée dans le processus

d’amélioration continue. (PMI,

Tableau 8- Principaux indicateurs de performance qualité (avec formule) : agile vs

traditionnel

Indicateur Traditionnel | Agile Formule/Calcul Références
(KPI) (PMBOK)
Taux de défauts | Mesuré en Mesuré en Taux de défauts = (Crispin &
(Defect phase de tests | continu pendant | (Nombre de Gregory, 2009;
Density) ou post- les itérations défauts/Taille du PMI, 2017)

livraison livrable en KLOC ou

story points) x 1000
Taux de Calcul¢ apres Evalué en fin Taux de retouche = (Cohn, 2005;
retouche audit/revue de | d’itération ou (Temps consacré aux | PMI, 2017)
(Rework Rate) | qualité pendant la revue | corrections/Temps
de sprint total de
développement) x 100

Satisfaction Evaluée en fin | Evaluée Score satisfaction = (Agile-Practice-
client de projet réguliérement (Total des évaluations | Guide, 2017;
(Customer apres chaque clients/Nombre de PMI, 2021)
Satisfaction sprint répondants) % 100
Index)
Taux de Controle de Suivi de Taux de conformité = | (Ambler &
conformité aux | conformité conformité via (Nombre d’exigences | Lines, 2012;
exigences aux feedback respectées/Nombre PMI, 2017)

spécifications | continu total d’exigences) x

initiales 100
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Taux de
couverture de
tests (Test

Coverage)

Mesuré en fin

de cycle

Mesuré en
continu (TDD,
ATDD)

Taux de couverture =
(Nombre de cas de test
exécutés/Nombre total
de cas de test

planifiés) x 100

(Crispin &
Gregory, 2009;
Sutherland,
2020)

Nombre moyen

Collecté dans

Suivi a chaque

Moyenne = Nombre

(Cohn, 2005;

des

rétrospectives

total d’actions

identifiées

de défauts par les rapports livraison total de PMI, 2017)
livrable qualité incrémentale défauts/Nombre de
livrables

Indice de Souvent faible | Agile I'intégre | Indice = (Nombre (Ambler &
stabilité des si exigences naturellement, d’exigences Lines, 2012;
exigences changent en mais ’indice modifiées/Nombre PMI, 2017)

cours de permet de le total d’exigences

projet suivre initiales) x 100
Amélioration Peu suivi Suivi via les Suivi simple : Nombre | (Agile-Practice-
continue — formellement | rétrospectives d’actions Guide, 2017;
Nombre régulieres d’amélioration Larsen & Derby,
d’actions issues appliquées/Nombre 2006)

2.4.3 QR1.9 Quels sont les indicateurs de performance qualité des projets

d’infrastructures ?

Dans le cadre de cette recherche, les indicateurs de la performance qualité retenus sont :

1. Spécifications techniques : Mesure du respect des exigences techniques définies dans

le cahier des charges ou les normes du projet,

2. Non-conformités : Nombre ou fréquence des écarts relevés entre les livrables produits

et les exigences qualité,

3. Réactivité problémes : Capacité de 1I’équipe a détecter, a analyser et a résoudre

rapidement les problemes de qualité,
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4. Taux de rejets : Proportion des livrables rejetés ou nécessitant une reprise par rapport
au total livré,
5. Satisfaction qualité : Niveau de satisfaction des parties prenantes concernant la qualité

des livrables du projet.
2.5 Objectif 5 : Intégration technologique dans la gestion de la qualité

L’intégration technologique représente aujourd’hui un levier stratégique majeur dans
I’optimisation de la gestion de la qualité des projets d’infrastructure (PMI, 2021). Devant la
complexité croissante des projets, I’exigence d’une tragabilité accrue et la pression pour livrer
plus vite et mieux, les technologies numériques apportent des solutions innovantes qui
transforment profondément les pratiques qualité (Silvius & Schipper, 2020). La digitalisation
permet non seulement d’automatiser certaines taches de controle ou de documentation, mais
¢galement de mieux anticiper les risques, d’analyser des données en temps réel, et de faciliter
la collaboration entre les parties prenantes (Merrow, 2011; Vom Brocke & Rosemann, 2007).
Cette section explore les concepts et outils clés de cette transformation, en lien avec la qualité

projet.

2.5.1 Concepts et outils d’intégration technologique

L’intégration technologique dans la gestion de la qualité se définit comme 1’usage coordonné
de solutions numériques et de systemes d’information dans les processus de planification, de
controle et d’amélioration de la qualité des projets. Elle vise a renforcer I’efficacité, la
tracabilit¢ et la réactivit¢é des démarches qualité en intégrant des outils d’analyse,

d’automatisation, de modélisation ou encore de communication en temps réel (PMI, 2021).
1. Concepts-clés de I’intégration technologique

« Digitalisation de la qualité : Elle consiste a convertir les processus qualité traditionnels
(souvent manuels ou papier) en flux numériques automatisés. Cela inclut les audits
¢électroniques, les checklists digitales, et la signature électronique des livrables
(Oakland, 2014).

o Interopérabilité : Capacité des différents systemes utilisés (BIM, ERP, outils de
reporting qualit€¢) a communiquer entre eux pour éviter les doublons, les erreurs de

saisie ou les silos d’information (Nassereddine, 2020).
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e Cycle de rétroaction en temps réel : L utilisation d’objets connectés ou de capteurs
sur site permet d’obtenir des données qualité instantanées (température, vibration,
alignement, etc.) et de réagir rapidement en cas d’écarts (Koskela et al., 2002).

e Tracabilité numérique : Chaque livrable, processus ou non-conformité peut étre
enregistré et suivi grace a des bases de données ou des systémes de type QMS (Quality

Management System) intégrés (Montgomery, 2005).

2. Quelques outils technologiques utilisés en gestion de la qualité

e Systémes QMS numériques (eQMS) : Des plateformes comme MasterControl,
Qualio ou TrackWise permettent la planification qualité, la gestion documentaire, la
tracabilit¢ des audits et la gestion des non-conformités. Ces outils favorisent la
centralisation et la conformité réglementaire (Basu, 2014).

o BIM (Building Information Modeling) : En contexte infrastructurel, le BIM permet de
simuler le projet deés la conception et d’intégrer les critéres qualité dans les maquettes
numériques. Cela facilite la détection précoce des conflits, la coordination
interdisciplinaire et 1I’optimisation des séquences de construction (Succar, 2009).

o Systémes ERP intégrés : Ces systémes permettent une vision globale des cotts qualité,
des stocks non conformes, des approvisionnements défectueux, tout en liant les données

qualité aux aspects logistiques et financiers (Bradford, 2015; Klaus et al., 2000).

La transformation digitale des pratiques qualité procure des gains significatifs en efficacité, en
fiabilité et en réactivité, mais suppose aussi une montée en compétences, une interopérabilité

rigoureuse et une gestion du changement adaptée (Deming, 1986; Kerzner, 2017).

2.5.2 BIM, automatisation, systémes qualité numériques

Dans les projets d’infrastructure, le recours aux technologies numériques spécifiques comme le
BIM, I’automatisation des processus qualité et les systémes qualité numériques constitue un
tournant majeur dans la maniére d’organiser, d’exécuter et de contrdler les exigences de qualité.
Ces outils ne sont plus seulement des supports opérationnels, mais des piliers stratégiques qui
favorisent 1’intégration systémique de la qualité tout au long du cycle de vie du projet (PMI,
2021; Succar, 2009). Le BIM est une méthode de modélisation des données d’un projet qui
permet de représenter numériquement les caractéristiques physiques et fonctionnelles d’un

ouvrage (Azhar, 2011).
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L’usage de technologies telles que le BIM, 1’automatisation et les systemes eQMS transforme
profondément les paradigmes de la gestion de la qualité. Ces outils ne sont pas de simples
supports informatiques, mais des catalyseurs d’une qualité proactive, collaborative et intégrée

a la stratégie globale du projet (Deming, 1986; Eastman, 2011).

2.5.3 QR1.11 Quels sont les indicateurs de I’intégration technologique dans les projets
d’infrastructure ?

L’intégration technologique dans les projets d’infrastructure est considérée comme un facteur
stratégique de performance, en facilitant la collaboration, la gestion de I’information et la
qualité¢ de I’exécution (Kerzner, 2017; PMI, 2021). Elle concerne 1’usage des technologies
numériques a toutes les étapes du projet, notamment les plateformes collaboratives, les
systémes de gestion intégrée (ERP), le Building Information Modeling (BIM) ou encore les
outils de suivi automatisé (Cheng & Kumar, 2012). Dans le cadre de cette recherche, les
indicateurs de 1’intégration technologique dans les projets d’infrastructure sont énumérés et

expliqués dans le tableau ci-dessous :

Tableau 9 : Indicateurs d’intégration technologique

Indicateur Définition/Explication

Outils de surveillance Usage de technologies avancées pour suivre la qualité en temps réel.

qualité

Niveau d’automatisation | Degré d’automatisation dans les processus de controle qualité.

Compétence Niveau de maitrise des technologies par les équipes projet.

technologique

Intégration BIM Adoption et efficacité du Building Information Modeling pour la
gestion qualité.

Fiabilité technologique Fiabilité des systémes technologiques utilisés pour controler la
qualité.

Explication détaillée des indicateurs du Tableau 8 :

1. Outils de surveillance qualité
Cet indicateur mesure la présence et I’utilisation effective d’outils numériques
permettant de surveiller en temps réel la qualité des livrables et des processus.
L’utilisation de ces outils permet d’anticiper les non-conformités, de détecter les €carts
plus rapidement et d’assurer une tragabilité fiable (Kerzner, 2017; PMI, 2021). Leur

efficacité dépend du niveau d’intégration avec les autres systémes de gestion du projet.
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2. Niveau d’automatisation
I1 évalue dans quelle mesure les taches répétitives ou critiques sont automatisées a I’aide
de logiciels ou d’algorithmes. Un niveau élevé d’automatisation réduit les erreurs
humaines, améliore la productivité et permet une gestion proactive des risques
(Brynjolfsson & McAfee, 2014; Laudon & Laudon, 2020). L’automatisation représente

un bon indicateur de maturité numérique.

3. Compétence technologique
Cet indicateur refléte le niveau de maitrise des outils numériques par les membres de
I’équipe projet. Il peut étre mesuré a travers les certifications, les formations regues, ou
les évaluations internes. Une compétence technologique élevée s’avere indispensable
pour que l’intégration ne soit pas seulement technique, mais aussi opérationnelle
(Beringer et al., 2013; Davis, 1989). Le manque de compétences constitue souvent une

barriére majeure a 1’adoption technologique.

4. Intégration BIM (Building Information Modeling)
Le BIM est un systtme central dans les projets d’infrastructure modernes. Son
intégration comme indicateur renvoie a I’'usage coordonné du BIM entre les différentes
parties prenantes (maitrise d’ouvrage, ingénieurs, entrepreneurs). Une intégration forte
implique un usage collaboratif en temps réel, le partage des maquettes numériques et la
coordination des données de construction (Cheng & Kumar, 2012). Le BIM permet de

réduire les conflits, les reprises et les délais.

5. Fiabilité technologique
Cet indicateur évalue la stabilité, la performance et la sécurité des technologies utilisées.
I s’agit ici de mesurer la fréquence des pannes, la disponibilité des systémes, les risques
de cyberattaques ou la qualité du soutien technique. Une technologie fiable favorise la
continuité opérationnelle et la confiance des utilisateurs (Laudon & Laudon, 2020; PMI,

2021). Une fiabilité faible peut neutraliser les bénéfices d’une technologie bien congue.

2.6 Vers une approche systémique de la qualité en projet

La gestion de la qualité dans les projets d’infrastructure ne peut plus étre envisagée comme un
ensemble de procédures isolées ou limitées a la conformité documentaire. Devant la complexité
croissante des projets, les exigences multidimensionnelles des parties prenantes, et 1’évolution

rapide des technologies, une approche systémique s’impose. Celle-ci consiste a intégrer la
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qualité dans une logique globale de gouvernance, de performance et de durabilité, ou chaque
composant du projet (organisation, processus, outils, acteurs) interagit avec les autres pour

former un tout cohérent (Deming, 1986; Kerzner, 2017).

Cette section explore les dynamiques relationnelles entre 1’organisation de la qualité, le succes
des projets, la performance qualit¢ et I'intégration technologique, dans une perspective

systémique.

2.6.1 Relations entre organisation de la qualité et succes du projet (QR2.1, QR2.2)

L’organisation de la qualité englobe la structure, les rdles, les processus et les outils mis en
place pour garantir que les exigences qualité soient respectées tout au long du projet. Une

organisation efficace de la qualité :

o clarifie les responsabilités (MOA, MOE, contrdle externe),
o formalise les processus d’audit, d’assurance et de contrdle qualité,

e ctaligne la culture qualité sur les objectifs stratégiques du projet (Oakland, 2014).

Les recherches montrent que plus une organisation qualité est structurée, cohérente et proactive,
plus elle a une incidence positive sur la réussite du projet (Silvius & Schipper, 2020). Ce lien

s’explique par :

o une réduction des risques de non-conformité ou de litiges,
e une amélioration de la satisfaction des parties prenantes,

o etune fluidité dans la coordination entre les différents acteurs (PMI, 2021).

Ainsi, une bonne organisation de la qualité n’est pas un simple support : elle agit comme un
catalyseur du succes global du projet, en renforgant la cohérence des décisions, la transparence

des actions et la rigueur des livrables (Juran & De Feo, 2010).

2.6.2 Role modérateur de I’intégration technologique (QR2.3, QR2.4)

L’intégration technologique joue elle aussi un réle modérateur dans la relation entre
I’organisation qualité et le succes projet. Lorsqu’elle est bien alignée sur les processus
organisationnels, elle permet de fluidifier les échanges d’information, de renforcer la tragabilité
et la transparence, de soutenir la prise de décision basée sur des données factuelles (Barlish &

Sullivan, 2012).
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Cependant, si D’intégration est mal congue (outils inadaptés, doublons, silos, surcharge
numérique), elle peut devenir un facteur de complexité ou de rejet par les équipes (Lavikka et

al., 2015).

Dans le cadre d’une approche systémique, 1’intégration technologique doit donc étre congue
comme un levier de cohérence, et non pas comme une fin en soi. Elle vient consolider les
mécanismes qualité, leur donner de la visibilité et de la vitesse, et renforcer la capacité

d’adaptation du projet face aux aléas (PMI, 2021).

2.6.3 Role modérateur de la performance qualité (QR2.5, QR2.6)

La performance qualité constitue une variable modératrice essentielle dans la relation entre
I’organisation de la qualité et le succés du projet. Méme si 1’organisation qualité est bien pensée,
elle ne produit des effets positifs que si elle aboutit a des résultats mesurables : conformité,

amélioration continue, satisfaction client, colits maitrisés.

Selon (Kerzner, 2017), la performance qualité agit comme un mécanisme de traduction entre
I’intention organisationnelle et la valeur livrée au projet. Ce role modérateur se manifeste de

plusieurs facons :

o elle amplifie les effets positifs d’une organisation bien structurée,
o clle limite les dérives si certains mécanismes qualité sont sous-performants,
o elle fournit des données empiriques permettant d’ajuster en temps réel les stratégies

qualité¢ (Montgomery, 2005).

Ainsi, le pilotage actif de la performance qualité (via KPIs, audits réguliers, enquétes de
satisfaction, etc.) se révele indispensable pour que 1’organisation de la qualité puisse réellement

contribuer au succes des projets d’infrastructure.

En conclusion, I’approche systémique de la qualité en projet repose sur la cohérence dynamique
entre quatre piliers : organisation de la qualité, performance qualité, intégration technologique,
et succes du projet. C’est dans ’interaction fluide et intelligente entre ces dimensions que réside
le véritable potentiel d’amélioration continue et de réussite durable des projets d’infrastructure

(Deming, 1986; Kerzner, 2017).
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2.7 Hypotheses et cadre conceptuel

La formulation des hypothéses s’appuie sur les quatre composantes du cadre conceptuel
préliminaire, a savoir : la performance de la qualité, 1’organisation de la qualité, 1’intégration

technologique et le succés des projets d’infrastructure.

Performance de la

qualité
H3 H1
Organisation de la | Succes des projets
qualité | @infrastructure
H2
Intégration
technologique

Figure 4 : Cadre conceptuel

2.7.1 Hypothése 1 (H1) : Objectif 6 : Etablir la relation entre ’organisation de la qualité
et le succes des projets d’infrastructure

OR2.1 : Quel est le role de I’organisation de la qualité sur le succes des projets
d’infrastructure ?

L’organisation de la qualité représente un pilier fondamental dans la réussite des projets
d’infrastructure, car elle définit les responsabilités, les processus, et les outils nécessaires pour
garantir la conformité aux exigences établies des le début du projet (Deming, 1986). Elle permet
également de préciser les roles de chacun des acteurs clés (maitre d’ouvrage, maitre d’ceuvre,
vérificateurs externes), d’aligner la culture qualité sur les objectifs stratégiques de
’organisation, et de réduire les risques de non-conformité, de litiges et d’insatisfaction des

parties prenantes (PMI, 2021).

OR2.2 : Comment [’organisation de la qualité peut-elle contribuer au succes des projets

d’infrastructure ?

Une organisation de la qualité bien structurée agit comme un moteur du succes en assurant une
cohérence dans la prise de décision, une transparence dans 1’exécution des activités, et une

rigueur dans la livraison des résultats (Juran & Godfrey, 1999). Elle renforce la coordination
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entre les intervenants, améliore la satisfaction des parties prenantes et diminue les écarts par

rapport aux spécifications techniques, aux délais et au budget (Kerzner, 2017).

Hypotheése 1 : L’organisation de la qualité exerce une influence positive sur le succes des
projets d’infrastructure.

Tableau 10 : Indicateurs : Organisation de la qualité vs succes des projets

Organisation de la qualité Succés des projets d’infrastructure
Structure qualité Atteinte des objectifs techniques
Implication qualité Respect des délais globaux
Audits internes Maitrise budgétaire
Procédures spécifiques Durabilité et pérennité des ouvrages
Formation qualité Satisfaction globale des parties prenantes

Documentation qualité accessible et a jour

2.7.2 Hypothése 2 (H2) : Objectif 7 : Etablir I’influence de ’intégration technologique sur
la relation entre I’organisation de la qualité et le succes des projets d’infrastructure

OR2.3 : Comment l’intégration technologique influence-t-elle la relation entre l’organisation

de la qualité et le succes des projets d’infrastructure ?

L’intégration technologique joue un rdle de modérateur en facilitant les échanges
d’information, en augmentant la tragabilité des processus et en appuyant les décisions a I’aide
de données fiables et objectives (Marnewick & Labuschagne, 2011). Toutefois, une technologie
mal adaptée peut freiner les performances, notamment si elle crée des silos numériques ou des

interfaces inefficaces (PMI, 2021).

OR2.4 : Quel role joue l’intégration technologique dans la relation entre l’organisation de la

qualité et le succes des projets d’infrastructure ?

L’intégration technologique soutient stratégiquement I’organisation qualit¢ en rendant les
processus plus rapides, plus transparents et plus adaptatifs (Brynjolfsson & McAfee, 2014).
Elle transforme une approche de contrdle réactive en une gestion préventive de la qualité,

intégrée a la gouvernance globale du projet (Deming, 1986).
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Hypothése 2 : La relation organisation de la qualité/succeés des projets d’infrastructure est

modeérée par l’intégration technologique.

Tableau 11 : Les indicateurs de l’intégration technologique

Indicateurs de I’intégration technologique

Outils de surveillance qualité
Niveau d’automatisation
Compétence technologique
Intégration BIM

Fiabilité technologique

2.7.3 Hypothese 3 (H3) : Objectif 8 : Etablir I’influence de la performance qualité sur la
relation entre I’organisation de la qualité et le succes des projets d’infrastructure
OR2.5 : Comment la performance qualité influence-t-elle la relation entre [’organisation de la

qualité et le succes des projets d’infrastructure ?

La performance qualit¢ est un indicateur clé qui valide les efforts mis en place par
I’organisation. Méme une structure qualité solide ne génere de la valeur que si elle produit des
résultats tangibles tels que la conformité, la satisfaction client et la maitrise des cotits (Oakland,
2014). Ainsi, elle peut amplifier ou diminuer 1’incidence positive de 1’organisation qualité sur

la réussite globale du projet (PMI, 2021).

OR2.6 : Quel role joue la performance qualité dans la relation entre [’organisation de la

qualité et le succes des projets d’infrastructure ?

La performance qualité¢ joue un role de levier en fournissant des données concretes (par
exemple : taux de rejet, nombre de non-conformités, niveaux de satisfaction) permettant
d’apporter des ajustements continus aux mécanismes qualité (Kaplan & Norton, 1996). Elle

s’avere donc cruciale pour convertir les intentions stratégiques en résultats mesurables et

durables (Oakland, 2014).

Hypothése 3 : La relation organisation de la qualité/succes des projets d’infrastructure est
modérée par la performance qualité.
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Tableau 12 : Les indicateurs de la performance qualité

Indicateur de la performance qualité

Spécifications techniques
Non-conformités
Réactivité aux problémes
Taux de rejets
Satisfaction qualité

2.7.4 Conclusion

La présente section a permis de formuler un cadre conceptuel structurant les relations entre
I’organisation de la qualité, la performance qualité, I’intégration technologique et le succés des
projets d’infrastructure. Ces relations permettent de vérifier nos objectifs et nos questions de
recherches pour valider nos hypothéses. Les hypothéses avancées s’inscrivent dans une
perspective systémique, soulignant que ces dimensions interagissent de maniére dynamique et

non linéaire.

Afin de mettre a 1’épreuve les hypothéses formulées, une approche méthodologique de nature
quantitative a été retenue pour cette étude. A cet effet, un questionnaire sera passé a des
gestionnaires ayant une expérience dans la conduite de projets d’infrastructure. La réponse a ce

questionnaire permettra de répondre a la deuxiéme partie de nos questions de recherche.
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CHAPITRE 3 - METHODOLOGIE

3.1 Objectif méthodologique

Ce chapitre vise a décrire la démarche scientifique adoptée pour répondre aux questions de
recherche et valider les hypotheses proposées dans le cadre théorique. L’objectif est de
comprendre comment [’organisation de la qualité, la performance qualité et 1’intégration
technologique interagissent pour influencer le succés des projets d’infrastructure. A cet effet,
une approche empirique a été adoptée a travers 1’administration d’un questionnaire structuré

aupres de professionnels impliqués dans des projets d’infrastructure.
3.2 Type de recherche et approche méthodologique

La présente étude s’inscrit dans une approche quantitative fondée sur un paradigme post-
positiviste, avec une orientation explicative et corrélationnelle. Elle repose sur un modéle
conceptuel hypothético-déductif dérivé de la littérature scientifique qui comprend notamment

les référentiels PMBOK, ISO 9001et TQM.

Le choix d’un questionnaire standardisé comme outil principal de collecte de données permet
de mesurer de maniere structurée les perceptions des répondants concernant 1’organisation de

la qualité et sa relation avec la performance et le succés des projets.

Le questionnaire a été congu pour couvrir les quatre dimensions du modele conceptuel, et est

structuré en quatre sections :

Informations générales sur 1’organisation et les projets : cette section permet de recenser

les données démographiques des organisations ;

L’influence de I’organisation de la qualité sur le succes des projets d’infrastructure : cette
section a pour objectif de connaitre I’influence de ’organisation de la qualité sur le

succes des projets d’infrastructure ;

La relation organisation de la qualité/succes des projets d’infrastructure modérée par la
performance qualité : cette section est consacrée a la relation entre 1’organisation de la

qualité et le succes des projets d’infrastructure modérée par la performance qualité ;

La relation organisation de la qualité/succes des projets d’infrastructure modérée par

I’intégration technologique : cette section est consacrée a la relation entre 1’ organisation
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de la qualité¢ et le succes des projets d’infrastructure modérée par I’intégration

technologique. (Voir Annexe)

Les énoncés ont été évalués a 1’aide d’une échelle de Likert en 5 points, allant de « fortement

en désaccord » a « fortement d’accord », facilitant ainsi les analyses quantitatives multivariées.

3.3 Population et échantillonnage

3.3.1 Population cible

La population cible de cette ¢tude est constituée de professionnels ceuvrant dans le domaine des

projets d’infrastructure, y compris principalement :

e Chefs de projet
e Responsables qualité
e Ingénieurs de projet

o Cadres techniques et opérationnels

Ces acteurs, en raison de leur rdle stratégique dans le pilotage des dispositifs qualité, sont les
mieux placés pour fournir des informations pertinentes sur les pratiques organisationnelles en

maticre de qualité.
3.3.2 Stratégie d’échantillonnage

Un échantillonnage par jugement raisonné (non probabiliste) a été utilisé. Ce choix
méthodologique repose sur la sélection intentionnelle de participants disposant d’une

expérience avérée dans la gestion de projets d’infrastructure.

Au total, 30 questionnaires ont ét¢ distribués et analysés, comme mentionné dans 1’ Annexe du
mémoire. Ce nombre, bien qu’assez modeste, permet d’obtenir des résultats exploratoires
robustes sur les relations entre les variables étudiées, tout en tenant compte des contraintes de

terrain.

Les données issues des questionnaires ont été préparées pour effectuer des analyses statistiques
descriptives et inférentielles a 1’aide du logiciel EXCEL, en vue d’évaluer les hypothéeses

formulées dans le modele conceptuel.
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CHAPITRE 4 — LES RESULTATS

4.1 Analyse descriptive de I’échantillon

Dans le cadre de la présente recherche, 1’échantillon retenu est constitué¢ de trente (30)
gestionnaires de projet ayant déja dirigé des projets concrets et disposés a partager les
enseignements tirés de leurs expériences respectives. Afin de collecter des informations
pertinentes, un questionnaire structuré leur a été transmis. Celui-ci vise a recueillir des
informations objectives et vérifiables, notamment le secteur d’activités de leur organisation, la
durée moyenne des projets réalisés, le budget moyen allou¢ par projet, ainsi que le nombre total

d’employés au sein de leur structure.

Les organisations représentées par ces gestionnaires exercent leurs activités dans des domaines
d’intervention trés diversifiés. Il s’agit notamment des domaines du transport, des batiments,
des télécommunications, de 1’assainissement, ainsi que de 1’énergie. Cette diversité sectorielle
permet de garantir une richesse d’analyses et une meilleure représentativité des réalités

observées dans les projets d’infrastructure étudiés.

4.2 Analyse globale

4.2.1 Analyse et interprétation des résultats

a) L’influence de I’organisation de la qualité sur le succes des projets d’infrastructure

Cette section vise a analyser I’influence exercée par 1’organisation de la qualité sur le succés
des projets d’infrastructure. Dans le cadre de cette étude, cette analyse est essentielle pour tester
la premiere hypothese de recherche, laquelle postule que 1’organisation de la qualité exerce une

influence sur le succes des projets d’infrastructure.

Pour faciliter la compréhension des résultats, les données sont présentées sous forme de
diagrammes synthétiques, permettant de visualiser clairement les relations entre les variables
étudiées. Le succes des projets, en tant que variable dépendante, est appréhendé a travers cing
dimensions fondamentales : atteinte des objectifs techniques, respect des délais globaux,
maitrise budgétaire, durabilité et pérennité des ouvrages, et satisfaction globale des parties

prenantes.
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Afin de simplifier I’analyse statistique tout en conservant la robustesse des résultats, les

réponses des participants ayant exprimé un niveau d’adhésion élevé (« En accord » et «

Fortement en accord ») ont été regroupées. Cette démarche méthodologique vise a rendre les

tendances plus lisibles et a renforcer la fiabilité des interprétations.

L’exploitation des données recueillies permet de dégager un classement des influences de

I’organisation de la qualité¢ sur les dimensions du succes des projets d’infrastructure. Cette

hiérarchisation offre une lecture stratégique des leviers les plus déterminants pour optimiser le

succes des projets.

Tableau 13 : Atteinte des objectifs techniques
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Atteinte des objectifs techniques
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Figure 5 : Atteinte des objectifs techniques

A ’issue du classement effectué, les indicateurs de I’organisation de la qualité ayant I’incidence

la plus forte sur I’atteinte des objectifs techniques sont les suivants :

e Structure qualité avec 27 gestionnaires en accord

o Implication qualité avec 26 gestionnaires en accord

e Audits internes avec 27 répondants en accord

o Procédures spécifiques avec 27 gestionnaires en accord
o Formation qualité avec 26 gestionnaires en accord

e Documentation qualité accessible et a jour avec 26 gestionnaires en accord.
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Tableau 14 : Respect des délais globaux
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Figure 6 : Respect des délais globaux

A I’issue du classement effectué, les indicateurs de 1’organisation de la qualité ayant I’incidence

la plus forte sur le respect des délais globaux sont les suivants :

o Structure qualité avec 28 gestionnaires en accord
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Implication qualité avec 27 gestionnaires en accord

Audits internes avec 29 répondants en accord

Procédures spécifiques avec 30 gestionnaires en accord

Formation qualité avec 26 gestionnaires en accord

Documentation qualité accessible et a jour avec 26 gestionnaires en accord.

Tableau 15 : Maitrise budgétaire
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Figure 7 : Maitrise budgétaire
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A I’issue du classement effectué, les indicateurs de I’organisation de la qualité ayant I’incidence

la plus forte sur la maitrise budgétaire sont les suivants :

e Structure qualité avec 25 gestionnaires en accord

o Implication qualité avec 24 gestionnaires en accord

e Audits internes avec 28 répondants en accord

e Procédures spécifiques avec 29 gestionnaires en accord

o Formation qualité avec 24 gestionnaires en accord

e Documentation qualité accessible et a jour avec 23 gestionnaires en accord.

Tableau 16 : Durabilité et pérennité des ouvrages
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Durabilité et pérennité des ouvrages
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Figure 8 : Durabilité et pérennité des ouvrages

A ’issue du classement effectué, les indicateurs de 1’organisation de la qualité ayant I’incidence

la plus forte sur la durabilité et la pérennité des ouvrages sont les suivants :

e Structure qualité avec 29 gestionnaires en accord

o Implication qualité avec 28 gestionnaires en accord

e Audits internes avec 29 répondants en accord

o Procédures spécifiques avec 30 gestionnaires en accord
o Formation qualité avec 28 gestionnaires en accord

e Documentation qualité accessible et a jour avec 29 gestionnaires en accord.
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Tableau 17 : Satisfaction globale des parties prenantes
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Figure 9 : Satisfaction globale des parties prenantes

A I’issue du classement effectué, les indicateurs de 1’organisation de la qualité ayant I’incidence

la plus forte sur la satisfaction globale des parties prenantes sont les suivants :
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e Structure qualité avec 29 gestionnaires en accord

o Implication qualité avec 28 gestionnaires en accord

e Audits internes avec 28 répondants en accord

e Procédures spécifiques avec 29 gestionnaires en accord
o Formation qualité avec 29 gestionnaires en accord

o Documentation qualité accessible et a jour avec 28 gestionnaires en accord.

b) L’influence de l’intégration technologique sur la relation entre [’organisation de la
qualité et le succes des projets d’infrastructure

Tableau 18 : L’intégration technologique
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L'intégration technologique
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Figure 10 : L’intégration technologique
L’analyse de I’intégration technologique nous démontre que les indicateurs de I’intégration
technologique qui peuvent potentiellement influencer la relation organisation de la qualité et

succes des projets d’infrastructure se présentent comme suit :

e L’outil de surveillance qualité, 28 gestionnaires admettent qu’ils influencent
positivement

¢ Niveau d’automatisation, 29 gestionnaires admettent qu’ils influencent positivement

e Compétence technologique, 29 gestionnaires admettent qu’ils influencent positivement

e Intégration BIM, 28 gestionnaires admettent qu’ils influencent positivement

e Fiabilité technologique, 29 gestionnaires admettent qu’ils influencent positivement.
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¢) L’influence de la performance qualité sur la relation entre [’organisation de la qualité
et le succes des projets d’infrastructure

Tableau 19 : La performance de la qualité
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Figure 11 : La performance de la qualité
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L’analyse de la performance qualit¢ nous démontre que les indicateurs de la performance
qualité qui peuvent potentiellement influencer la relation organisation de la qualité et succes

des projets d’infrastructure se présentent comme suit :

e Spécifications techniques, 29 gestionnaires admettent qu’ils influencent positivement
e Non-conformités, 29 gestionnaires admettent qu’ils influencent positivement

e Réactivité aux problémes, 28 gestionnaires admettent qu’ils influencent positivement
e Taux de rejets, 26 gestionnaires admettent qu’ils influencent positivement

e Satisfaction qualité, 29 gestionnaires admettent qu’ils influencent positivement.
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CHAPITRE 5 — DISCUSSION ET VERIFICATION DES HYPOTHESES

Ce chapitre discute les résultats obtenus a la lumiere du cadre théorique et des hypothéses

formulées. Il analyse les relations entre 1’organisation de la qualité, le succes des projets

d’infrastructure, la performance qualité et I’intégration technologique, en s’appuyant sur les

données recueillies auprés des professionnels interrogés.

5.1 Discussion des résultats

Hypotheése 1 : L’organisation de la qualité exerce une influence positive sur le succes des

projets d’infrastructure.

Tableau 20 : Récapitulation des indicateurs de [’organisation qualité les plus importants en
fonction des indicateurs de succes des projets

a jour

@ o 4
g 2 = E & 3
13} < = = 22
= | B N ® g S =
= D T Y o &0 '8 <
g= | © 2 = 5 = o~
= = = = = e
© = b >R Q 8 ° S »
g% o &b & = @ 5.2
EL | 2 E | E& | B%
Y ) I~} < 7 S
£ =4 o~ = -7
< 3
Structure qualité 27 28 25 29 29
Implication qualité 26 27 24 28 28
Audits internes 27 29 28 29 28
Procédures spécifiques 27 30 29 30 29
Formation qualité 26 26 24 28 29
Documentation qualité accessible et 2% 2% 23 29 28

Résultats observés :

Les résultats du chapitre 4 montrent que les entités disposant d’une organisation qualité

structurée dotée de processus définis, d’audits internes et d’une culture qualité enregistrent de

meilleures performances en matiére de réussite de projet.

71



Ceci est particuliérement visible dans :

e Le respect des délais globaux (figure 6),
o La maitrise budgétaire (figure 7),
e La durabilité des ouvrages (figure 8),

o [Et la satisfaction des parties prenantes (figure 9).

Interprétation :

Ces résultats confirment que 1’organisation qualité agit comme un levier stratégique. Pour
assurer la réussite des projets, les résultats montrent que plus de 90 % des répondants estiment
que le gestionnaire doit s’appuyer sur I’existence et I’application de procédures qualité
spécifiques, les audits qualité internes régulierement menés, et une structure qualité clairement

définie.

Hypothése H1 validée : Il existe un lien direct et positif entre une organisation qualité solide

et le succés des projets d’infrastructure.

Hypotheése 2 : La relation organisation de la qualité/succés du projet est modérée par

D’intégration technologique

Résultats observés :

La réponse a cette hypothese se réfere a la figure 10 et au tableau 18. Plus de 90 % des
participants attestent que 1’usage des technologies de gestion de la qualité (fiabilité des systémes
technologiques, maitrise des technologies par les équipes projet, automatisation dans les
processus de controle qualité, intégration BIM) influence positivement la relation organisation
de la qualité/succes des projets. Ces outils contribuent a améliorer la mise en ceuvre des

processus qualité et renforcent leur incidence sur la performance globale des projets.

Interprétation :

Les technologies n’agissent pas de manieére autonome, mais renforcent les effets de
I’organisation qualité lorsqu’elles sont bien intégrées. Cela constitue un effet de modération :
les outils technologiques amplifient I’incidence de la qualité organisationnelle sur les résultats

du projet.

Hypothése H2 validée : L’intégration technologique agit comme un modérateur qui renforce

la relation entre 1’organisation qualité et le succes des projets.
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Hypothése 3 : La relation organisation de la qualité/succés du projet est modérée par la

performance qualité

Résultats observés :

Les données présentées dans la figure 11 et le tableau 19 montrent que plus de 90 % des
participants attestent que le respect des spécifications techniques, les non-conformités détectées
et la satisfaction des parties prenantes sur la qualité influencent positivement la relation

organisation de la qualité/succes des projets.

Interprétation :
La performance qualit¢é ne se substitue pas a l’organisation qualité, mais représente un
catalyseur : elle permet de convertir les bonnes intentions organisationnelles en livrables

performants et conformes aux attentes.

Hypothése H3 validée : La performance qualit¢ modére positivement la relation entre

organisation qualité et succés du projet.

5.2. Conclusion de la vérification

Les trois hypothéses sont empiriquement confirmées, renfor¢ant la cohérence du modele
conceptuel. Le systéme qualité dans les projets d’infrastructure ne fonctionne pas en silo : il
dépend d’une synergie entre structure organisationnelle, capacité d’exécution (performance

qualité) et outillage technologique.

La vérification effectuée a partir des résultats d’enquéte a permis de confirmer les principales
hypothéses formulées dans cette recherche. Les données collectées, issues d’un échantillon
représentatif des acteurs impliqués dans les projets d’infrastructure, montrent une convergence

significative entre les perceptions des répondants et les postulats théoriques du modele.

Les analyses ont plus particuliérement permis d’établir que I’organisation de la qualité joue un
role fondamental dans la réussite des projets, notamment par son influence directe sur la
maitrise des processus, la cohérence des pratiques de suivi, ainsi que la rigueur dans la gestion
documentaire. Ces ¢léments confirment que la qualité ne peut étre considérée comme une
simple fonction de contrdle, mais bien comme une composante stratégique du management de

projet.
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Par ailleurs, la performance qualité s’est révélée €tre un facteur intermédiaire clé : lorsque
celle-ci est bien assurée, elle renforce de manicre significative la capacité du projet a atteindre
ses objectifs en matic¢re de délais, de cofits et de conformité. Ce constat rejoint les
enseignements de la littérature, selon lesquels la performance qualité agit comme un levier de

fluidité opérationnelle et de coordination entre les parties prenantes.

La vérification a aussi mis en évidence le role de I’intégration technologique dans
I’amplification de cet effet. Les outils numériques, notamment ceux permettant la tragabilité, la
collaboration et [I’analyse des données qualité, viennent soutenir les pratiques

organisationnelles, en améliorant la réactivité, la transparence et la capacité de suivi.

En somme, la vérification confirme la pertinence du cadre conceptuel retenu dans cette
recherche. Elle démontre que le lien entre organisation qualité et succés du projet est renforcé
lorsqu’il est appuyé a la fois par une bonne performance qualité et par un niveau élevé
d’intégration technologique. Ces constats valident empiriquement les orientations prises dans

la conception du modele, tout en soulignant leur utilité pour les acteurs de terrain.

5.3. Implications théoriques et managériales
5.3.1 Implications théoriques

Les résultats de cette étude contribuent a enrichir la littérature en gestion de projet et plus
spécifiquement celle consacrée a la qualité dans les projets d’infrastructure, en confirmant la
pertinence d’une approche systémique et intégrée. D un point de vue théorique, trois apports

principaux se dégagent :

1. Confirmation d’un modé¢le intégratif qualité-succés-projet :
Cette recherche soutient le cadre conceptuel selon lequel le succeés des projets
d’infrastructure est déterminé non seulement par la structure organisationnelle de la
qualité, mais aussi par deux variables modératrices : la performance qualité et
I’intégration technologique. Cela prolonge les modéles classiques (PMBOK, TQM) en
introduisant des interactions dynamiques entre les composantes du systéme qualité.

2. Mise en évidence du role modérateur :
Contrairement a une vision linéaire et causale, les résultats montrent que la relation entre

organisation qualité et performance (ou succes) projet est conditionnée par d’autres
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variables. Ce constat théorique justifie 1’intégration de mode¢les interactionnistes et
contextualisés, dans 1’étude de la qualité des projets.

Renforcement des fondements de la qualité dans les environnements complexes :
Les données empiriques confirment que les cadres issus du TQM, du cycle PDCA et de
la théorie des systémes s’averent particulieérement pertinents pour les projets complexes

a forte incertitude, comme les projets d’infrastructure.

5.3.2 Implications managériales

Les résultats offrent plusieurs enseignements concrets pour les gestionnaires de projets, les

directions qualité et les décideurs institutionnels :

1.

Intégrer la fonction qualité dés la phase de conception :

L’organisation de la qualité ne doit pas étre cantonnée a une fonction documentaire ou
de contrdle ex post. Elle doit étre congue comme un levier stratégique dés les premieres
étapes du projet, avec une gouvernance claire, des roles définis et des outils adaptés.
Investir dans des technologies d’intégration :

L’utilisation d’outils numériques (BIM, plateformes de collaboration, indicateurs
automatisés) renforce I’efficacité des dispositifs qualité. Les résultats indiquent que ces
outils agissent comme facilitateurs de performance, en renforcant la tracabilité, la
transparence et I’agilité décisionnelle.

Suivre et améliorer continuellement la performance qualité :

La mesure réguliere des indicateurs de qualité (taux de non-conformité, satisfaction des
parties prenantes, respect des spécifications techniques) permet de déceler rapidement
les écarts et de mettre en ceuvre des actions correctives proactives, en cohérence avec
les approches Lean et Six Sigma.

Développer une culture qualité organisationnelle :

Au-dela des outils, la réussite dépend aussi d’une culture partagée de 1’amélioration
continue, de I’engagement du leadership et de la formation des équipes. Cela suppose

un effort soutenu pour faire de la qualité une responsabilité transversale.
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CHAPITRE 6 — CONCLUSION GENERALE

Ce mémoire a eu pour objectif principal d’analyser la maniére dont 1’organisation de la qualité
influence le succes des projets d’infrastructure, tout en examinant le réle modérateur de
I’intégration technologique et de la performance qualité dans cette relation. A travers une
démarche fondée sur une revue de littérature approfondie, un cadre conceptuel structuré et une

enquéte empirique rigoureuse, plusieurs constats significatifs ont émergé.
6.1 Synthése des résultats

Ce mémoire avait pour objectif principal d’analyser dans quelle mesure 1’organisation de la
qualité contribue au succés des projets d’infrastructure, tout en tenant compte du role

modérateur de la performance qualité et de I’intégration technologique.

Les résultats de 1’étude, fondés sur une analyse empirique rigoureuse, permettent de valider les

trois hypotheses principales :

e Une organisation qualité bien structurée (roles, processus, outils) a une incidence directe
et positive sur la réussite des projets, mesurée a travers des indicateurs techniques,
financiers et sociaux.

e L’intégration technologique agit comme modérateur en renforcant 1’efficacité des
mécanismes qualité, notamment en favorisant la tracabilité, I’automatisation et la
collaboration.

e La performance qualité joue également un role modérateur en amplifiant les effets de
’organisation qualité sur le succés du projet, grace a une meilleure conformité, a une

réduction des non-conformités et a une satisfaction accrue des parties prenantes.

Ces constats renforcent la validit¢ du cadre conceptuel adopté, qui propose une lecture

systémique des liens entre qualité organisationnelle, succes projet, technologie et performance.
6.2 Apports de la recherche

Sur le plan théorique

Cette recherche enrichit la littérature sur la gestion de la qualité dans les projets d’infrastructure

en adoptant une approche intégrative et contextuelle. Elle mobilise des cadres classiques
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(PMBOK, ISO 9001, TQM) tout en les adaptant aux défis spécifiques de projets complexes, en

environnement incertain.

L’introduction de modérateurs dans la relation qualité—succés constitue une contribution
originale, permettant de dépasser les approches linéaires traditionnelles. Le mod¢le proposé
peut étre mobilisé dans d’autres secteurs ou la complexité, la multiplicité des parties prenantes

et les exigences de performance sont élevées.
Sur le plan managérial

Le mémoire fournit aux gestionnaires un cadre opérationnel clair pour structurer et piloter la

qualité dans les projets d’infrastructure. Il met en évidence I’importance :

e d’un leadership engagé,
e de processus qualité intégrés dés I’amont,
e de I’usage ciblé des technologies,

e et d’une culture organisationnelle tournée vers 1’amélioration continue.

Ces leviers peuvent étre mobilisés par les maitres d’ouvrage, les bureaux d’études, les
partenaires techniques ou les bailleurs de fonds afin de maximiser les retombées positives de

leurs projets.
6.3 Limites et perspectives

Comme toute recherche, ce travail comporte certaines limites. La collecte de données repose
sur un échantillon restreint de professionnels, ce qui limite la généralisation statistique des
résultats. De plus, certaines dimensions, telles que 1’effet du contexte institutionnel ou
sociopolitique, n’ont pu €tre explorées en profondeur.

Pour les recherches futures, plusieurs pistes sont a envisager :

o Etendre I’analyse a d’autres secteurs de projet.

o Intégrer des analyses longitudinales pour mesurer 1’évolution des pratiques qualité dans
le temps.

e Explorer Dl’effet d’autres modérateurs, comme la gouvernance ou la capacité
organisationnelle a apprendre.

e Approfondir I’é¢tude des usages réels des technologies et leur appropriation par les
parties prenantes.
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ANNEXE

QUESTIONNAIRE :

Organisation et performance de la qualité des projets d’infrastructure

Ce questionnaire a pour but de collecter des données sur la maniére dont I’organisation de la
qualité influence la performance de la qualité dans les projets d’infrastructure, et comment cela

affecte la performance globale du projet.

Votre expérience en gestion de projet est précieuse pour cette étude sur la qualité dans les
projets d’infrastructure. Ce questionnaire, d’environ 30 minutes, vise a recueillir votre point de

vue sur I’organisation de la qualité, sa performance, et son incidence sur les projets.

Toutes vos réponses resteront strictement confidentielles. Il n’y a pas de bonnes ou mauvaises

réponses, seuls votre expérience et votre jugement comptent.
Le questionnaire est structuré en quatre sections :

e Section 1: Informations générales sur I’organisation et les projets ;

e Section2: L’influence de I’organisation de la qualité sur le succes des projets
d’infrastructure ;

e Section3: La relation organisation de la qualit¢ et du succes des projets
d’infrastructure modérée par la performance qualité ;

e Section4: La relation organisation de la qualit¢ et du succes des projets

d’infrastructure modérée par 1’intégration technologique.

Merci pour votre temps et votre collaboration !
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Section 1 : Informations générales sur ’organisation et les projets

1.1 Votre fonction dans I’organisation :

L1 Chef de projet

[1 Responsable qualité

L] Directeur technique

L] Ingénieur d’infrastructure

L1 Autre (précisez) :

1.2 Type d’infrastructure principalement géré :
[] Transport (routes, ponts, rails)

L] Eau/assainissement

[0 Energie (centrales, réseaux)

[] Batiment (hopitaux, écoles, etc.)

01 Télécommunications

O Autre :

1.3 Durée moyenne des projets :
L<1an
[11a3ans

0> 3 ans

1.4 Budget moyen d’un projet :
[J Moins de 100 K $

[0 Entre 100 K $ et 499 K $

O Entre SO0 K $ et 999 K §

O Plus de 1 000 000 $

1.5 Nombre d’employés dans I’organisation :
L1 Moins de 100 employés

[1 100 a 299 employés

[1 300 a 499 employés

L1 Plus de 500 employés
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Section 2 : L’influence de I’organisation de la qualité sur le succés des

projets d’infrastructure

Organisation de la qualité : Il s’agit de la structure mise en place dans une entreprise ou un

projet pour gérer la qualité.

Succes des projets d’infrastructure : Ensemble des résultats finaux qui déterminent la

réussite globale du projet en matiére de performance technique, économique et de satisfaction

des parties prenantes.

Cette section a pour objectif de mesurer I’influence de I’organisation de la qualité sur le succés

des projets d’infrastructure. Dans le cadre de cette recherche, les indicateurs de 1’organisation

de la qualité sont :

10.

11.

12.

Structure qualité: Existence d’une organisation formelle dédiée a la gestion de la
qualité dans le projet ou I’entreprise.

Implication qualité : Participation active du responsable qualité a toutes les phases du
projet, de la planification a la cloture.

Audits internes : Evaluations réguliéres des processus et pratiques internes pour
vérifier la conformité aux exigences qualité.

Procédures spécifiques : Existence et application de procédures qualité adaptées aux
projets d’infrastructure (ex. : routes, ponts, batiments).

Formation qualité : Mise en place de programmes de formation pour renforcer les
compétences qualité des membres de I’équipe projet.

Documentation qualité accessible et a jour : Disponibilité et mise a jour continue des
documents qualité essentiels (plans qualité, procédures, standards) et accessibilité par

toutes les équipes projet concernées.

Il vous est demandé d’exprimer votre degré d’accord ou de désaccord avec les énoncés

suivants :
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2.1 Selon vous, I’organisation de la performance exerce-t-elle une influence sur 1’atteinte

des objectifs techniques ?

Atteinte des objectifs techniques : Niveau de conformité des réalisations par rapport aux

spécifications techniques initialement définies.

Fortement en
désaccord
En désaccord
Ni en accord
ni en
désaccord
En accord
Fortement en
accord

Structure qualité

Implication qualité

Audits internes

Procédures spécifiques

Formation qualité

Documentation qualité accessible et a
jour
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2.2 Selon vous, ’organisation de la performance exerce-t-elle une influence sur le respect

des délais globaux ?

Respect des délais globaux : Capacité du projet a étre livré dans les délais prévus initialement.

Fortement en
désaccord

En désaccord

Ni en accord

ni en
désaccord

En accord

Fortement en

accord

Structure qualité

Implication qualité

Audits internes

Procédures spécifiques

Formation qualité

Documentation qualité accessible et a
jour
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2.3 Selon vous, I’organisation de la performance exerce-t-elle une influence sur la maitrise

budgétaire globale ?

Maitrise budgétaire : Réalisation du projet dans le cadre du budget initialement alloué, sans

dépassements significatifs.

Fortement en

désaccord

En désaccord

Ni en accord

ni en
désaccord

En accord

Fortement en

accord

Structure qualité

Implication qualité

Audits internes

Procédures spécifiques

Formation qualité

Documentation qualité accessible et a
jour
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2.4 Selon vous, I’organisation de la performance exerce-t-elle une influence sur la

durabilité et pérennité des ouvrages ?

Durabilité et pérennité des ouvrages: Performance a long terme et capacité des

infrastructures a maintenir leurs caractéristiques fonctionnelles dans la durée.

Fortement en
désaccord
En désaccord
Ni en accord
ni en
désaccord
En accord
Fortement en
accord

Structure qualité

Implication qualité

Audits internes

Procédures spécifiques

Formation qualité

Documentation qualité accessible et a
jour
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2.5 Selon vous, I’organisation de la performance exerce-t-elle une influence sur la

satisfaction globale des parties prenantes ?

Satisfaction globale des parties prenantes : Niveau global de satisfaction exprimé par les

clients, usagers et autres parties prenantes quant au résultat final du projet.

Fortement en
désaccord
En désaccord
Ni en accord
ni en
désaccord
En accord
Fortement en
accord

Structure qualité

Implication qualité

Audits internes

Procédures spécifiques

Formation qualité

Documentation qualité accessible et a
jour
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Section 3 : La relation entre I’organisation de la qualité et le succes des
projets d’infrastructure modérée par la performance qualité

Cette section est consacrée a la relation entre 1’organisation de la qualité et le succes des projets
d’infrastructure modérée par la performance qualité.
Organisation de la qualité : C’est la structure mise en place dans une entreprise ou un projet

pour gérer la qualité.

Succés des projets d’infrastructure : Ensemble des résultats finaux qui déterminent la
réussite globale du projet en matiére de performance technique, économique et de satisfaction

des parties prenantes.

Performance qualité : sont des résultats réels obtenus en matiére de qualité par rapport aux
objectifs fixés.

Dans le cadre de cette recherche, les indicateurs de la performance qualité sont :
6. Spécifications techniques : Mesure du respect des exigences techniques définies dans

le cahier des charges ou les normes du projet.

7. Non-conformités : Nombre ou fréquence des écarts relevés entre les livrables produits

et les exigences qualité.

8. Réactivité aux problemes : Capacit¢ de 1’équipe a détecter, analyser et résoudre

rapidement les problémes qualité.

9. Taux de rejets : Proportion des livrables rejetés ou nécessitant une reprise par rapport

au total livré.

10. Satisfaction qualité : Niveau de satisfaction des parties prenantes concernant la qualité

des livrables du projet.

Il vous est demandé d’exprimer votre degré d’accord ou de désaccord avec les énoncés

suivants :
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3.1 Selon vous, la performance qualité influence-t-elle 1a relation entre I’organisation de

la qualité et le succes des projets d’infrastructure de la maniére suivante ?

t

ivemen

Treés
i

4

néga
positivement

Négativement
Neutre
Positivement

Spécifications techniques

Non-conformités

Réactivité aux problémes

Taux de rejets

Satisfaction qualité
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Section 4 : La relation entre ’organisation de la qualité et le succes des
projets d’infrastructure modérée par I’intégration technologique

Cette section est consacrée a la relation entre 1’organisation de la qualité et le succes des projets
d’infrastructure modérée par I’intégration technologique.
Organisation de la qualité : C’est la structure mise en place dans une entreprise ou un projet

pour gérer la qualité.

Succés des projets d’infrastructure : Ensemble des résultats finaux qui déterminent la
réussite globale du projet en matiére de performance technique, économique et de satisfaction

des parties prenantes.

Intégration technologique : Désigne I’utilisation stratégique et systématique des technologies
dans la gestion de la qualité au sein des projets d’infrastructure. Elle permet d’améliorer la
précision, la rapidité et la tragabilité des processus de contrdle qualité, tout en favorisant

I’innovation et 1’efficacité opérationnelle.
Dans le cadre de cette recherche, les indicateurs de 1’intégration technologique sont :

1. Outils de surveillance qualité : Usage de technologies avancées pour suivre la qualité
en temps réel.

2. Niveau d’automatisation : Degré d’automatisation dans les processus de controle
qualité.

3. Compétence technologique : Niveau de maitrise des technologies par les équipes
projet.

4. Intégration BIM : Adoption et efficacité du Building Information Modeling (BIM)
pour la gestion qualité.

5. Fiabilité technologique : Fiabilité des systemes technologiques utilisés pour contrdler

la qualité.

Il vous est demandé d’exprimer votre degré d’accord ou de désaccord avec les énoncés

suivants :
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4.1 Selon vous, I’intégration technologique influence-t-elle la relation entre I’organisation

de la qualité et le succes des projets d’infrastructure de la maniére suivante ?

tivement

4

néga
positivement

Négativement
Neutre
Positivement

Outils de surveillance qualité

Niveau d’automatisation

Compétence technologique

Intégration BIM

Fiabilité technologique
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