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SOMMAIRE 

La recherche sur le succes des projets (notamment les facteurs de succes) est l'un des 

enjeux les plus importants des chercheurs en gestion de projet (Slevin, Cleland & al. 

2000 cites dans Berube, 2006). Malgre la litterarure abondante sur le sujet, et malgre 

tous les efforts des gestionnaires de projet, un grand nombre de projets sont encore en 

situation d'echec (Standish Group, 2000). Une question se pose alors : comment 

influencer la gestion du projet pour parvenir a sa reussite? Afin de repondre a cette 

question, la communaute scientifique tente depuis plusieurs annees de comprendre les 

facteurs d'influence du succes des projets. 

Cette recherche aborde le theme du succes des projets sous l'etude d'un phenomene 

particulier : le projet Sala Al Jadida (au Maroc), (ci-apres, « le Projet ». Compte tenu du 

deficit grandissant en logement dans tout le pays, en juillet 1992, feu le roi Hassan II, 

fait don d'un terrain de 179 hectares pour construire une cite nouvelle susceptible 

d'accueillir 120 000 habitants. La mission du projet etait de permettre aux couches 

pauvres ou a revenus faibles et moyens (bidonvillois, petits fonctionnaires) d'acceder a 

une propriete. Afin d'eviter l'exemple et les problemes de projets de developpement 

comme les « Council flats » en Angleterre ou les HLM en France, des variables 

techniques axees sur la gestion de projet et des variables sociologiques axees sur le 

respect de la culture marocaine ont ete integrees des la phase de conception. 

L'objectif general de cette recherche est done de decrire revolution du projet 

Sala Al Jadida de 1995 a nos jours, puis de determiner les facteurs clefs de succes du 

projet. 

Les resultats de cette etude montrent que malgre la taille et l'envergure du projet -et 

contrairement aux autres grands projets, souvent gerer par de grandes entreprises- ce 

dernier est concu et gere comme une PME : L'equipe est de petite taille et tous les 

membres sont polyvalents, la strategic non formalisee, et le systeme d'information 

interne et externe de proximite sont regit par une communication informelle. De plus, la 
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gestion du projet regroupe les principaux elements lies a la logique de proximite de 

Torres (2000) Cette « condition necessaire au fonctionnement classique de la PME », 

(Torres, 2000) joue un role a la fois rassurant, exercant un effet de reduction sur 

1'incertitude, rassembleur mais aussi un facteur cle de la flexibilite et de reactivite, dans 

le contexte du projet etudie. 

Ainsi, la gestion du projet Sala Al Jadida regroupe tous les elements, specifiques aux 

PME. Ces derniers permettent une plus grande flexibilite et une adaptability face aux 

nombreux obstacles naissants et aux problemes a resoudre minimisant ainsi les couts 

mais surtout les delais. Compte tenu du caractere unique mais egalement de l'urgence du 

projet, ont peut en cone lure que le mode de gestion de type PME adopte, a permis de 

reunir les principaux facteurs clefs de succes du projet Sala Al Jadida. 
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INTRODUCTION 

La recherche sur le succes des projets (notamment les facteurs de succes) est Fun des 

enjeux les plus importants des chercheurs en gestion de projet (Slevin, Cleland et al., 

2000 cite dans Berube, 2006). Pourtant, meme si la litterature abonde sur le sujet, et 

malgre tous les efforts des chercheurs et des gestionnaires de projet, les resultats des 

projets decoivent souvent les parties prenantes (Wateridge, 1995). En effet, il n'est pas 

rare de voir un grand nombre d'entre eux en situation d'echec (Standish Group, 2000). 

Ce phenomene s'explique notamment, par l'ambiguite et la subjectivite du concept de 

succes. 

Cette recherche aborde le theme du succes des projets sous l'etude d'un phenomene 

particulier : le projet de developpement immobilier Sala Al Jadida (au Maroc). 

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

terrain de 179 hectares pour construire une cite nouvelle susceptible d'accueillir 120 000 

habitants. La mission du projet etait de permettre aux couches pauvres ou a revenus 

faibles et moyens (bidonvillois, petits fonctionnaires) d'acceder a une propriete. 

Contrairement a des grands projets de creation de cites sans infrastructures tel les 

« Council flats » en Angleterre, ou encore « Inner city development» aux Etats-Unis, 

tout a ete pense pour la realisation de ce projet integre. Les equipements annexes 

necessaires a tout centre urbain ont ete concus en meme temps que les habitations 

(etablissements scolaires, centres de sante, bureau de poste, commissariat...etc.). Le but 

du projet de Sala Al Jadida est d'eviter l'exemple des HLM europeens (et leurs 

problemes) en integrant les variables techniques axees sur la gestion de projet et les 

variables sociologiques axees sur le respect de la culture marocaine. 

L'objectif general de cette recherche est de decrire revolution du projet Sala Al 

Jadida de 1995 a nos jours, puis de determiner les facteurs clefs de succes du projet. 

Afin d'identifier et de repondre correctement a la problematique de recherche 

(presente au chapitre suivant [chapitre 1]), cette recherche est articulee autour de 
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differentes parties. Le second chapitre presente une recension de la litterature permettant 

de definir les principaux concepts a l'etude. Le troisieme chapitre, quant a lui, definit le 

cadre conceptuel permettant ainsi de dresser une vue d'ensemble des variables 

s'attachant a l'objet d'etude. Par la suite, le quatrieme chapitre decrit la methodologie de 

la recherche (type de recherche, echantillon, instrument de mesure ect) et prepare a 

1'analyse des resultats situee au cinquieme chapitre. Finalement, la conclusion presentee 

en dernier lieu, souligne egalement les limites et les pistes de recherches futures. 
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CHAPITRE 1 - PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE 
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Ce chapitre exposera dans un premier temps, le theme general de la recherche. Par la 

suite, et compte tenu de la demarche adoptee, il est necessaire de presenter les elements 

a l'origine de la problematique specifique. Nous conclurons ce chapitre par la 

formulation des objectifs et des questions de recherche, puis nous presenterons la 

pertinence de l'objet d'etude et son interet general. 

1.1 Mise en situation 

Face a un environnement de plus en plus concurrentiel et incertain, le monde des 

organisations est en constante evolution. Tous les jours, des changements de grande 

envergure viennent complexifier la donne. Que ces changements soient de nature 

politique, economique, sociale ou encore technologique, ils chamboulent la realite des 

organisations. Pour y faire face, les entreprises doivent s'adapter toujours plus 

rapidement et mettre continuellement en place de nouvelles pratiques de gestion plus 

adaptees a cette nouvelle realite. La gestion evolue alors et fait appel a des competences 

de plus en plus particulieres. 

Prenons le cas de la gestion de projet, qui, ces dernieres annees, a connu un 

developpement considerable. Elle a suscite beaucoup d'engouement tant dans la 

communaute universitaire que chez les praticiens. Plus qu'un simple effet de mode, la 

gestion de projet est aujourd'hui percue comme une solution face aux defis actuels des 

organisations. Compte tenu de 1'environnement souvent imprevisible et complexe, elle 

semble etre l'un des meilleurs moyens d'ameliorer de facon significative les resultats 

des entreprises. 

Malheureusement, et malgre tous les efforts des chercheurs et des gestionnaires de 

projet, les resultats des projets decoivent encore souvent les parties prenantes 

(Wateridge, 1995). En effet, trop de projets sont en situation d'echec. Une etude du 

Standish Group (2000), revele qu'en 2000, le taux de reussite des projets est de l'ordre 

de 28 % seulement. Face a des resultats aussi decevants, on peut se poser une question 
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importante: Pourquoi certains projets reussissent mieux que d'autres ? Quels sont les 

elements quipeuvent influencerpositivement le succes d'unprojet? 

1.2 Le theme de la recherche : le succes des projets 

La recherche du succes est une preoccupation constante pour les gestionnaires de 

projet. Le succes est la raison d'etre de tout projet (Slevin, Cleland et al , 2000 cite dans 

Berube, 2006) il est done important de comprendre ce concept mais surtout de le 

maitriser. Mais l'ambigui'te du concept pose des difficultes majeures aux chercheurs et 

praticiens. En effet, malgre l'abondante litterarure sur le sujet, aucune definition et 

aucune mesure du succes n'ont aboutit a un consensus (Pinto et Slevin, 1988a). 

Pendant longtemps, on defmissait le succes de comme etant le respect de trois 

contraintes appelees le « triangle de fer » (Atkinson, 1999), soit le delai, le cout et la 

qualite. Mais cette vision est tres reductrice, et se limite a croire que le succes d'un 

PROJET ne depend que du succes de la GESTION DE PROJET (dont l'objectif est le 

respect des trois criteres cites plus haut). En effet, des projets en depassement de delai 

et/ou de couts se sont reveles une reussite et vice versa ; plusieurs projets respectant le 

« triangle de fer » se sont reveles par la suite comme etant des echecs (Pinto et Slevin, 

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

l'echec d'un projet. De plus, il est apparu qu'un meme projet pouvait etre considere 

comme un echec par les gestionnaires et un succes par les clients. Cette constatation 

amene certains auteurs, tel qu'Atkinson (1999) a penser que le succes d'un projet est 

une affaire de perception des differentes parties prenantes. 

Comment accroitre les chances de succes d'un projet ? 

Malgre l'ambigui'te du concept de succes, les auteurs en gestions s'accordent sur son 

importance et sur l'existence de certains facteurs pouvant accroitre les chances de 

succes : les facteurs clef de succes (Lim et Mohamed, 1999). Leidecker et Bruno (1984) 

(cite et traduit par Rajaobelina, Durif et Ricard, 2007) les definissent comme etant des 

«caracteristiques, conditions ou variables qui, lorsqu'elles sont correctement suivies, 
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maintenues et gerees peuvent avoir un impact significatif sur le succes d'une firme dans 

un secteur donne ». Les facteurs clefs de succes, sont done des leviers sur lesquels les 

gestionnaires de projet peuvent jouer pour influencer positivement de succes de leurs 

projets. lis contribuent done a la reussite du projet. Slevin et Pinto (1986, cite dans Ika, 

2004) proposent 10 facteurs cles de succes, soit: 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

La mission du projet, 

Le soutien de la direction, 

La planification (et les echeanciers), 

L'approbation des clients, 

L'ecoute des clients, 

Les taches techniques, 

Le pilotage (et la retroaction), 

La communication, 

Le personnel 

10. La gestion des problemes. 

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

clef de succes. 

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

les facteurs clefs de succes peuvent etre identifies soit en utilisant une methode 

algorithmique soit une methode heuristique. L'identification des facteurs clefs de succes 

par la methode algorithmique suit une demarche rationnelle faisant appel a une base 

scientifique. Par contre, 1'identification des facteurs clefs de succes par la methode 

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

identifier ce qu'ils percoivent comme etant un facteur clefs de succes. Dans le cadre de 

cette recherche et pour respecter la demarche scientifique adoptee, nous opterons pour 

la demarche intuitive. 

6 



1.3 Un phenomene bien particulier : le projet Sala Al Jadida 

Le projet Sala Al Jadida est le point de depart de notre problematique specifique. 

L'interet a ete suscite par le fait que la situation de depart du projet est particulierement 

singuliere. En effet, ce projet, initie en juillet 1992 par feu le roi Hasan II, visait a 

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

projet etait de permettre aux couches pauvres ou a revenus faibles et moyens 

(bidonvillois, petits fonctionnaires) d'ac'ceder a une propriete. Le projet de projet de Sala 

Al Jadida s'est revele un succes a la fois au plan technique (realisation des plans et devis 

originaux) et au plan sociologique au sens ou Ton a reussi a construire une ville qui soit 

un reel « milieu de vie » plutot qu'un simple lieu de residence (tout en respectant la 

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

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

difficulte a s'integrer a la vie sociale et economique du pays. II suffit de penser aux 

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

Developments » americains. A cet egard, le projet de projet de Sala Al Jadida se 

distingue puisque, contrairement a ces grands projets de creation de cites sans 

infrastructures, les equipements annexes necessaires a tout centre urbain ont ete concus 

en merae temps que les habitations (etablissements scolaires, centres de sante, bureaux 

de poste, commissariat, mosquee.. .etc.). C'est done un projet integre. 

Selon les donnees preliminaires recueillies dans le cadre de cette recherche, le succes 

du projet vient en grande partie du fait qu'il a ete concu et gere par une petite equipe 

entrepreneuriale travaillant a la maniere d'une PME. Malgre l'ampleur du projet, en 

effet, l'equipe de gestion n'a jamais depasse les 40 personnes. Son role consistait 

essentiellement a coordonner le travail de dizaines de petits entrepreneurs independants, 

a la fois pour maximiser l'impact du projet sur l'economie regionale que pour conserver 

une dimension humaine en maintenant le lien entre les constructeurs et les utilisateurs 

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

l'exemple (et les problemes) des HLM europeens ou americains en integrant au depart 
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les variables techniques axees sur la gestion de projet et les variables sociologiques 

axees sur le respect de la culture marocaine. 

En conclusion, ce projet est un succes qui se distingue par son approche, et, s'ecarte 

suffisamment de la norme pour eveiller la curiosite quant aux pratiques et a l'approche 

adoptee. 

1.4 Les acteurs vises par le projet Sala Al Jadida et leur contexte 

Voici le schema recapitulatif des interrelations entre les principaux groupes d'acteurs 

vises par le projet etudie et done susceptible d'influencer le succes de ce dernier. 

GOUVERNEMENT 

t 
t 
N 

T 

FOURNISSEURS DE SER 

X """ - - - . 
EQUIPE DE GESTION 

.* 

CLIENTS/UTIUSATEURS FINAUX 

,--*' * 

*f "_"- - - . , i 

m „ -

VICES 

' ' - - ' ^ • 
. HABITANTS DES ENVIRONS 

Figure 1 : Schema recapitulatifs des interrelations entre les acteurs du projet. 

Toutes les interrelations seront expliquees plus en details dans les prochains chapitres. 

Nous allons nous interesser plus particulierement aux interrelations du groupe d'acteurs 

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

champs de competence premier est la gestion. D'un autre cote, comme l'indique la 

Figure 1, l'equipe de gestion est le centre nevralgique de tout le systeme etudie. Ainsi, 

en se concentrant sur ce groupe d'acteurs particulier, il est evident que les resultats vont 

se refleter sur tous les autres groupes d'acteurs vises par le projet. 

Cette equipe de gestion, represente « la Societe Sala Al Jadida ». Elle adopte des 

strategies afm de faire face aux concurrents, fait des choix et supervise le bon 

fonctionnement du projet. C'est elle egalement qui embauche les fournisseurs de 
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services. L'equipe est done responsable du projet sur tous les points (finances, gestion, 

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

construit - terrain agricole sans aucune infrastructure, eloigne de tout centre urbains-, 

l'equipe de gestion met en place des microcredits aidant ainsi les habitants des alentours 

a creer de petites entreprises (epicerie, snack, etc.) afm d'offrir des services a tous les 

constructeurs qui se retrouvent sur le chantier. 

1.5 Problematique manageriale de 1'acteur retenu 

Dans les pages precedentes, nous avons demontre que le theme choisi, soit le succes 

des projets est large et tres ambigu. Ce dont nous sommes certains e'est que toute 

organisation en mode projet est a la recherche du succes. Pour y arriver, la litterature met 

en relief certains elements sur lesquels le gestionnaire peut jouer afin de favoriser le 

succes de ses projets : les facteurs clefs de succes. 

L'absence d'etudes empiriques sur le succes des projets dans differents contextes 

organisationnels est un autre point important ayant dirige cette recherche. C'est ici 

qu'intervient le projet Sala Al Jadida. Face au succes de notre contexte particulier, nous 

nous sommes confronted a des problematiques reelles dans le domaine de la construction 

de logements sociaux. En effet, contrairement au projet etudie, la plupart des projets de 

logements sociaux sont des echecs et laissent place a des zones de violence urbaine ou 

l'integration a la vie socioeconomique du pays est impossible (Barou, 2005 ; 

Tissot, 2005). Cette etude est construite a partir de l'hypothese qu'il y a un ecart entre 

les pratiques de gestion mises en place et celles qui seraient les plus adequates pour les 

entreprises du domaine de la construction de logements sociaux. 

Enfin, puisque le groupe d'acteurs retenu pour l'etude de ce projet est l'equipe de 

gestion soit la PME Sala Al Jadida, une attention particuliere sera accordee a l'approche 

adoptee par l'entreprise. Compte tenu de la singularite des caracteristiques des PME, il 

est evident que leurs projets evoluent dans un environnement organisationnel et avec une 

approche differente de celle des grandes entreprises. Cette recherche se veut done une 
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contribution a une meilleure comprehension de la gestion de projet dans le contexte des 

PME. Cet aspect est traite plus en profondeur, dans la revue de la litterature. 

1.6 Les objectifs et questions de recherches 

L'objectif general de cette recherche est le suivant: Decrire et etudier revolution du 

projet Sala Al Jadida, en banlieue de Rabat au Maroc, de 1995 a nos jours, puis de 

determiner les facteurs clefs de succes qui ont contribue a sa reussite. La question qui 

guidera notre recherche est done la suivante : 

« Quels sont les facteurs de succes du projet Sala Al Jadida ? » 

Une fois les facteurs clefs identifies, ils permettront par la suite d'atteindre le second 

objectif, plus specifique. Ce dernier, consiste a etudier comment l'adoption d'une 

approche entrepreneuriale et d'un mode de gestion de type PME ont contribue au succes 

du projet de Sala Al Jadida. La seconde question de recherche qui en decoule est la 

suivante: 

« Comment I 'approche entrepreneuriale et le mode de gestion de type PME adoptes 

ont contribues au succes du projet SalaAl Jadida ? » 

1.7 Pertinence et utilite de la recherche 

La pertinence de cette recherche reside dans le fait que le theme choisit, soit, « le 

succes des projets », est un sujet qui captive depuis des annees les chercheurs en gestion 

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

enjeux les plus importants des chercheurs en gestion de projet (Slevin, Cleland et 

al. 2000 cites dans Berube, 2006). C'est done une preoccupation actuelle des chercheurs 

et des praticiens. Theoriquement, en plus de contribuer a la recherche sur le succes et sur 

la gestion de projet, cette etude contribue egalement a la connaissance en milieu de 

PME. 
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La demande de logements sociaux va croitre pour des raisons demographiques et 

sociales. Plus specifiquement au Maroc, l'ecart important entre l'offre et la demande de 

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

logements sociaux est une priorite. Le projet Sala Al Jadida s'inscrit bien dans cette 

optique puisqu'il aide a repondre a l'une des preoccupations actuelles des gestionnaires. 

Par la description de ce projet et 1'analyse de ses facteurs clefs de succes et de leur 

relation avec l'approche PME utilisee, cette recherche tente de modifier la perception 

des gestionnaires (plus precisement les gestionnaires marocains) concernant l'inaptitude 

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

mettre en place et reussir leur projet. Elle vient egalement en aide aux acteurs du secteur 

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

logement toujours grandissante. 

Ce chapitre a enonce la problematique ainsi que les questions de recherche qui en 

decoulent. Neanmoins, avant de repondre a ces questions, le chapitre suivant portera sur 

la presentation du cadre theorique. En effet, afin de respecter la demarche scientifique 

adoptee, il est primordial, dans un premier lieu, de voir ce qui a ete fait a ce sujet 

auparavant en realisant une recension des ecrits. Cette reflexion aboutira par la suite sur 

le cadre conceptuel et sur les objectifs specifiques de recherches. 
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CHAPITRE II - REVUE DE LA LITTERATURE 
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PLAN DE LA REVUE DE LA LITTERATURE 

PARTIE 1 : BREF APERCU DU SECTEUR DU BTP AU MAROC 

Cette premiere partie met en relief les deux principales particularites de l'industrie de la 
construction : Elle est composee essentiellement de PME et on y realise des projets 

Par la suite, une attention particuliere est apportee au monde de la construction au 
Maroc. Enfin, les principales caracteristiques des entreprises marocaines du BTP sont 
presentees, puisque l'objet de notre etude (la societe Sala Al Jadida) en fait partie. 

PARTIE 2 : LES PME DEFINITIONS ET CARACTERISTIQUES 

La partie precedente souligne que les entreprises de constructions sont essentiellement 
des PME. Cette constatation est d'autant plus verifiable au Maroc puisque le secteur du 
BTP est compose de plus de 99% de PME. Cette seconde partie aborde le theme des 
PME. On presente la definition et les principales caracteristiques des petites et moyennes 
entreprises afin de mieux comprendre leurs specificites et leur fonctionnement en 
contexte de construction 

PARTIE 3 : PROJET ET GESTION DE PROJET 

Le monde de la construction est complexe et de plus en plus difficile. Sa principale 
caracteristique est qu'on y realise des projets. Mais qu'est ce qu'un projet exactement? 
Quelles sont ses principales caracteristiques et fonction ? Comment le gerer? Une fois 
que les concepts de « projet» et « gestion de projet» seront bien connus, nous nous 
attarderons sur la question finale de cette troisieme partie, c'est-a-dire : comment reussir 
un projet ? Quels sont les facteurs clefs de succes d'un projet ? 

PARTIE 4 : LE SUCCES D'UN PROJET 

Que signifie le succes d'un projet ? Comment l'atteindre ? 
Dans cette quatrieme partie nous apprendrons qu'il n'y a pas de definition consensuelle 
du succes d'un projet. Le succes d'un projet est complexe et souvent un construit 
illusoire. Une parenthese sera ouverte afin de faire la distinction entre le succes d'un 
projet et le succes de la gestion de projet. Puis, les deux principales composantes du 
succes (les criteres et facteurs clefs de succes) seront presentees. 

PARTIE 5 : LES FACTEURS CLEFS DE SUCCES 

Cette derniere partie presente et decrit les principaux facteurs pouvant influencer le 
succes d'un projet en general, puis, plus specifiquement, dans le monde de la 
construction. 
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2.1 L'univers de la construction au Maroc : le secteur du BTP 

Cette partie dresse un portrait exhaustif du monde de la construction au Maroc. Compte 

tenu de la nature de l'entreprise etudiee (Societe Sala Al Jadida) il importe de se 

familiariser, dans un premier temps, avec les specificites du secteur du BTP et les 

caracteristiques des entreprises y oeuvrant. 

2.1.1 Definition du secteur du « Batiment et des Travaux Publics » (BTP) 

Le « Batiment et des Travaux Publics », appele egalement « BTP », est un secteur 

economique regroupant toutes les activites de conception et de construction de batiments 

publics et prives - qu'ils soient residentiels, industriels ou institutionnels - et 

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

barrages). 

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

bien distincts ayant chacun une dynamique et une logique particuliere. 

Le « batiment», d'une part, regroupe l'ensemble du personnel qui contribue a la 

construction d'edifices tres diversifies tel que les maisons, les immeubles a logements, 

les bureaux et les usines. 

Les « travaux publics », en revanche, regroupent l'ensemble du personnel qui concourt 

a la construction, l'entretien ou la reparation d'ouvrages effectues dans un but d'utilite 

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

autoroutes et les canalisations), ou encore, d'ouvrages d'art et de genie civil (les ponts, 

les barrages, etc.). 

Le Tableau 1 , a la page suivante, schematise et delimite le secteur du BTP. 

' Adapte du conseil de la science et de la technologie (2003). 
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Tableau 1 

Bref apercu des differents secteurs et sous secteurs du BTP 

BATIMENTS ET TRAVAUX PUBLIC (BTP) 

Le secteur du batiment 

Construction ' Construction non residentielle 

residentielle : • • Institutionnelk fEcoles. 

(par ex : i hopitaux) 

Maisonset , • Commerciale (Bureaux, hotels 

immeubles a ( et commerces) 

logements) [ . Industrielle : (Usines) 

Le secteur des travaux 

publics 

Travaux de genie civil 

(Par ex: Routes, egouts, 

ponts, barrages, chemins de 

fer, ports, aeroports ou 

encore la mise en place des 

lignes de transmission 

d'electricite) 

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

2.1.2.1 Un secteur qui realise de nombreux«projets » 

En general, une entreprise realise des travaux qui consistent, soit en operation 

permanentes et repetitives, soit en projet temporaires et uniques (meme si, dans certains 

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

«Batiments et les Travaux Publics» presente une caracteristique structurelle unique et 

fondamentale de laquelle decoulent toutes ses autres particularites. On y realise des 

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

( batiment, pont, route, ect.) ou construits un a un, planifies sur une duree predeterminee 

et mobilisant des ressources importantes mais limitees. 

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

cette recherche, nous retiendrons, dans un premier temps, la definition presentee par 

Source : Project management Institute, 2001 
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Genest et Nguyen (1995) (cite dans D'Aragon, Genest, et Grant (1996) et Harrisson et 

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

« Un ensemble relativement complexe d'activites et de tdches, toutes 
orientees vers un objectif precis et connu au depart, cet objectif correspond 
a la realisation d'un extrant concret, unproduit nouvea ;, la livraison de ce 
produit concretise I 'atteinte de I 'objectif du projet: celle-ci devient ainsi 
objectivement verifiable. » 

Cette definition se prete particulierement bien au secteur du BTP. L'objectif d'un projet 

de construction corespond a la realisation d'un « ouvrage » tel que decrit par les plans et 

devis des architectes et des ingenieurs. Une fois l'ouvrage acheve, livre et accepte par le 

promoteur (ou proprietaire du projet), le projet est termine. 

De la phase preparatoire des travaux a la cloture du projet, la gestion d'un projet de 

construction est complexe. Elle doit tenir compte des particularites specifiques a 

l'industrie de la construction d'une part et des contraintes reliees a la realisation d'un 

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

intervenants et taches, necessitant chacune des competences specifiques (Iwashita, S. 

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

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

nous attarderons un peu tard sur la notion de projet, ses caracteristiques, et bien entendu 

sa gestion tres particuliere (section 2.3 : Projet et gestion de projet). 

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

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

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

mobilise une multitude d'intervenants specialises, exercant chacun une fonction bien 

particulieres. lis se rassemblent done, autour d'un ensemble de taches complementaires 

et interdependantes allant de la formulation des besoins jusqu'a la reception de 

l'ouvrage, et se dispersent une fois que l'objectif de depart est atteint. 
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En general, un projet de construction s'organise de la facon suivante. Le promoteur, 

appele egalement «maitre d'ouvrage », lance le projet, acquiere 1'emplacement 

necessaire et organise le financement. II retient, par la suite, les services d'une equipe de 

conception appelee egalement «maitre d'oeuvre ». Cette equipe, generalement 

composee d'un cabinet d'architectes associes a un ou plusieurs bureaux d'etudes 

techniques (ingenieurs conseils), est chargee de trouver une solution technique et 

esthetique qui permette au promoteur de realiser son projet, dans l'enveloppe budgetaire 

et les delais qui lui sont assignes. Le maitre d'ouvrage realise done une description 

detaillee de la conception du projet et presente les plans et devis finaux au promoteur. 

Une fois ces derniers acceptes, un appel d'offres est lance afin de choisir une entreprise 

generale de construction (selon la politique du plus bas soumissionnaire). L'entreprise 

generale choisie fait egalement appel aux services de sous traitants, dont la plupart sont 

des artisans embauches directement sur le chantier pour reduire les couts et les delais de 

construction. lis executent les travaux relevant de leurs domaines de specialite respectifs, 

comme par exemple l'electricite, la plomberie, la vitrerie, la menuiserie, etc... 

2.1.2.2.2 ...essentiellement des PME 

La plupart des intervenants cites plus haut appartiennent a des entreprises 

independantes qui sont en relation contractuelles, une a une. Ces entreprises sont 

generalement de petite taille (D'Aragon, Genest, et Grant, 1996). En effet, partout dans 

le monde, le secteur du BTP est caracterise par une preponderance de petites et moyenne 

entreprises, (OCDE, 2000 ; Ahuja, 2009). Au Maroc, par exemple, mis a part la 

production des materiaux de construction (siderurgie, cimenteries), la grande majorite 

des entreprises du BTP (soit 99% de l'ensemble du secteur), sont des PME5. Pour mieux 

comprendre l'univers et les specificites des PME, la seconde partie de la revue de la 

3 Le maitre d'ouvrage : C'est le proprietaire du projet. II est charge d'organiser les operations 
d'investissements, de mettre en place les responsables des etudes et de controler les travaux. 

4 Le maitre d'oeuvre : 11 est charge par le maitre de l'ouvrage de diriger l'execution du projet et de 
proposer la reception et le reglement des travaux. 

5 Source : Ministere de Feconomie et des finances (2000) 

17 



litterature sera consacree principalement aux caracteristiques des petites et moyennes 

entreprises. 

2.1.3 Importance du BTP au Maroc 

Le secteur du batiment et travaux publics occupe une place importante dans le tissu 

economique national par sa contribution aux agregats economiques, a la creation 

d'emplois et, plus globalement, au developpement du pays (notamment, par ses effets 

d'entrainement sur de nombreuses industries.) 

Au niveau des agregats economiques, la contribution du BTP au produit interieur 

brute (PIB), par exemple, est passee de 5,5% en 2001 a 6,2% en 2006.6 Sa valeur ajoutee 

quand a elle, a atteint 37,2 milliards de dirhams (=5,3 milliards de dollars7) en 2007, ce 

qui represente un accroissement de 13% par rapport a l'annee precedente. De plus, 

depuis 2001, le secteur contribue pour plus de la moitie dans la formation brute du 

capital fixe (FBCF)8. II draine un volume important d'investissement9. Entre 2007 et 

2008, ce volume est passe de 97,53 milliards de dirhams (~ 13,9 milliards de dollars) a 

pres de 106,9 milliards de dirhams (~ 15,27 milliards de dollars). 

Au niveau de Vemploi, le BTP est reconnu par la BMCE Bank (2006), comme etant 

le premier secteur employeur au Maroc. Le nombre d'employes est passe de 839 000 en 

2007 (7,5% de la population active agee de 15 ans et plus) a pres de 904 000 personnes 

en 2008 (8,02% de la population active agee de 15 ans et plus). Cet accroissement 

represente une contribution a la creation nette d'emploi de l'ordre de 65 OOOnouveaux 

postes pour l'annee 2008. 

Source: Ministere des finances et de la privatisation. Direction des etudes et des previsions 
financieres (2008). 

7 Nous utiliserons un taux de conversion moyen de 1 dollars canadien (S) = 7dirhams (dhs) 
8 La FBCF mesure le flux annuel d'investissements (souvent materiels) realises dans le pays. 

Source : Statistiques du Ministere de Fhabitat, de Furbanisme et de Famenagement de Fespace (2009). 
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Par ailleurs, le secteur participe activement a l'insertion professionnelle et l'integration a 

l'economie moderne10, dans le sens ou il represente, pour une grande partie des hommes 

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

premier emploi exerce en milieu urbain. 

Au niveau du developpement du pays, comme le BTP est plus ou moins relie a 

pratiquement toutes les branches de l'economie, il est evident que sa croissance va avoir 

certains « effets d'entrainement» sur de nombreuses industries (par exemple, le ciment, 

les produits metallurgiques, la ceramique, etc.). A ce propos entre 2002 et 2007, suite a 

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

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

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

va ! »12 est toujours d'actualite. D'ailleurs, aujourd'hui, au Maroc, le «batiment 

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

du BTP a connu une forte expansion au cours des dernieres annees. La croissance de la 

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

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

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

les routes, ecoles, hopitaux, etc.). Pour repondre a ces nouveaux besoins, l'Etat alloue un 

budget relativement important a Pequipement du pays et initie de nombreux 

programmes d'habitat social et de developpement d'infrastructures publics. 

Source : Contrat entre le gouvernement et la confederation generale des entreprises du Maroc ainsi que 
la federation nationale du batiment et des travaux publics. (2004) 
11 Latifi, A. (2008, 28 Mars) 
12 Citation de Martin Nadaud, depute Francais et ancien ouvrier macon. La citation originale est « Vous le 
savez, a Paris, lorsque le batiment va, tout profite de son activite. » (Discours a l'Assemblee nationale le 5 
mai 1850), altere en « Quand le batiment va, tout va ». 
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2.1.4 Les entreprises marocaines du BTP 

2.1.4.1 Deux categories d'entreprises 

Selon la Federation Nationale du BTP (FNBTP), le secteur compte plus de 52 000 

operateurs1 regroupes en deux grandes categories : les entreprises formelles et les 

entreprises informelles. Le secteur formel compte 2 800 entreprises structurees et 

organisees74. Bien que minoritaires, elles jouent tout de meme un role primordial 

puisqu'elles realisent plus des deux tiers du chiffre d'affaires15 du secteur. Elles couvrent 

la totalite du territoire national avec, tout de meme, une importante concentration a 

Casablanca (22%), Rabat-Sale (17%) et Meknes-Tiflet (11,4%). Le secteur informel, 

quant a lui, regroupe la grande majorite des entreprises (plus de 96%). Elles sont 

dites « informelles » etant donne qu'elles n'ont pas comptabilite officielle et qu'elles 

n'existent pas juridiquement: il s'agit du travail au noir. On en retrouve environ 10 000 

disposant d'un local et plus de 40 000 non localisees. 

Les entreprises du BTP evoluent done, en grande partie, dans Pinformel. Cette 

situation est d'autant plus presente dans la branche du batiment ou la majorite des 

logements construits annuellement (environ 65%o)16 sont realises par 1'auto-construction 

ou par des constructeurs non reglementaires. Les menages ont recours a ce mode de 

production dans le but de minimiser les couts d'acces au logement. Cette constatation est 

tres inquietante compte tenu des normes de securite et de qualite requises dans ce secteur 

et essentielles a tout projet de construction. 

Le Tableau 277, a la page suivante, presente un portrait sommaire des entreprises du BTP 

au Maroc. 

Source : Statistiques de la Federation Nationale du Batiment et des Travaux Publics (FNBTP) au 
Maroc. 

14 On utilise le terme « entreprise structured et organises » pour designer toute entreprise qualifiers et 
classees, ayant une existence juridique. 
15 Source : Mission Economique de Casablanca (2002, 24 Octobre). 
16 Source : Tamouro, S. (2007) 
17 Source : Adapte de Mission Economique de Casablanca (2002, 24 Octobre). 
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Tableau 2 

Portrait des entreprises du secteur BTP au Maroc 

Forme 
juridique 

Nombrc 

Chiffre 
d'affaires 

Role dans le 
secteur 

Localisation 

Principales 
activites 

Autre : 

ENTREPRISES DU BTP 

Le secteur formel 
(organise) 

En majorile, cc sont des socicles 
anonymes 

2 800 avee Line majorile cle PME 

<10 millions de dirhams pour la 
grande majorite (environ 1,54 
millions de dollars) 

Elles jouent un role primordial 
dans le secteur puisqu'elles 
realisent 2/3 du chilTre d'affaires 
du secteur et 60% de I'emploi 

Se concentrent sur l'axe Rabat-
Casablanca (proximite des centres 
de decision). 

Elles se positionnent sur les 
produits les plus importants en 
tcrmes de valour: routes, pistes, 
bailments industricls ct 
commerciaux. En cc qui conccrne 
les Iogements, ces entreprises ne 
s'intercsscnt qu'aux immeubles et 
bailments a usage de bureaux 

Le secteur iiilorniei 
Entreprises ' IJilivphsex 
informelles ' informclles 
localisees 1 non loailisees 

Entreprises sans 1 Inlreprises 
comptabilite , imlividuelle mi 
officielle i familiale 

10 000 ! l'lus de 40 000 
(4 employes en 1 (2 ciuplovL-> en 
moyennc) ' ini'\ennei 

1 
! Do 40 DIM) dhs a 

plus de la moitie .. . 
\ • >aul pour les inacons 
des entreprises i • , ., . , 
t i rmk\ qui peu\enl atleiiulrc 
(~ lb)l)>) 1 loOOOOdhs 

' ( 2-I015S) 
1 

Les entreprises du secteur inlbrmel se 
partagent la part reslanle. 

Differents centres urbains nolammenl l"a\e 
Rabat-Casab lanca 

Se concentrent dans le marchi- de la 
construction d'habituiioiis tradiiionnelles 
etant donne que cette branche est delaissee 
par le secteur organise. 
Les principales acti\ iles soul : la 
maconnerie, la menuiserie. la plomberie. 
1'installation electrique. 
la peinturc-vitrerie, la iiio*ai"que-/elli!.ie el la 
sculpture sur platrc 
Laplupartdes | Un tiers des employes 
clients sont des ' ne sont pas 
particuliers . remuneres. 
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2.1.4.2 Principales caracteristiques des entreprises (In BTP 

Les entreprises marocaines du BTP se caracterisent et souffrent de certaines 

defaillances structurelles18, dont la taille modeste, la sous capitalisation, la precarite, la 

faiblesse de l'encadrement, l'importante dependance a la commande publique ou encore 

le mode de gestion et d'organisation souvent inadapte . En reponse a cet inquietant 

constat, en 2004, les pouvoirs publics, en collaboration avec la Confederation Generale 

des Entreprises (CGEM) et la Federation Nationale du Batiment et des Travaux Publics 

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

Revenons brievement sur les caracteristiques des entreprises marocaines du BTP15: 

- Une taille modeste : Malgre l'importance du secteur, la majorite des 

entreprises du BTP sont de taille modeste. En effet, selon les dernieres donnees 

disponibles15, en 2004, seulement 67 entreprises realisaient un chiffre 

d'affaires superieur a 50 millions de dirhams (~ 7,14 millions de dollars). La 

majorite des entreprises (plus de 72% d'entre elles) realisaient un chiffre 

d'affaires inferieur a 10 millions de dirhams20 (=1,42 millions de dollars.) 

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

ont un capital social de 100 000 dirhams (~ 14 285 $) alors que seules 26% ont 

un capital superieur a 1 million de dirhams («142 857$). 

- Une creation recente: La plupart des entreprises du BTP sont relativement 

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

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

economie en emergence comme le Maroc. 

l8Source : Oudoud, L. (2006, 21 Mars). 
l9Source : Contrat entre le gouvernement et la confederation generale des entreprises du Maroc ainsi que 

la federation nationale du batiment et des travaux publics. (2004) 
20Source: Tamouro, S. (2007). 
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- La precarite ou instability : Chaque annee, de nombreuses entreprises 

disparaissent (avec ou sans depot de bilan). 

- La dependance a la commande publique : L'activite des entreprises depend 

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

du secteur du BTP est realise dans le cadre des marches publics de l'Etat. 

- Faiblesse du niveau de formation des ouvriers et de 1'encadrement : 

Compte tenu des caracteristiques particulieres du secteur, le recrutement des 

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

d'ceuvre est done souvent analphabete et tres peu qualifiee. En ce qui concerne 

le niveau d'encadrement technique, (e'est a dire le pourcentage d'ingenieurs, 

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

tres faible21. II est estime a 2% pour les cadres et 2,3% pour les techniciens , 

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

- Les modes de gestion et d'organisation de 1'entreprise inadaptes : Les 

entreprises sont souvent peu organisees, sous-equipees et leur mode de gestion 

est souvent archai'que et inadapte a la complexite et aux specificites du secteur. 

Par voie de consequence, elles sont impuissantes face aux entreprises 

etrangeres mieux organisees et equipees et sont done incapable de les 

concurrencer a tous les niveaux. 

Cette premiere partie a soulignee deux particularites specifiques au secteur du BTP : il 

est compose essentiellement de PME et on y realise des projets. Les parties suivantes 

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

projet». Elles vont apporter certains complements indispensables a la suite de l'etude. 

21 Taux d'encadrement technique= (ingenieurs + cadres techniques + techniciens) / (ingenieurs + cadres 
techniques + techniciens + ouvriers qualifies + ouvriers non qualifies). 
22 Source : Contrat entre le gouvernement et la confederation generate des entreprises du Maroc ainsi que 

la federation nationale du batiment et des travaux publics. (2004) 
23 Source: Tamouro, S. (2007). 
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Comme mentionne dans le chapitre precedent, au Maroc, l'industrie de la construction 

est composee principalement de PME. II semble done judicieux de s'interesser plus 

particulierement aux caracteristiques de ces dernieres. Le chapitre suivant presente done 

les principales caracteristiques des entreprises de petite et de moyenne tallies, appelees 

usuellement PME. 

2.2 Les PME 

Depuis plus de trente ans, I'interet porte aux petites et moyennes entreprises (PME) 

ne cesse croitre. Le nombre grandissant de colloques, de revues specialisees, de theses 

de doctorat et d'equipes ou d'instituts de recherche atteste de l'importance du sujet 

(Torres, 1998 ; Julien, 1994 ; D'Amboise, 1989). Aujourd'hui, les PME represented 

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

(Allali, 2008) et contribuent significativement a la croissance economique, a l'emploi, a 

la cohesion sociale et au developpement local et regional (Julien, 1994 et 2005 ; 

MDEIE, 2006; OCDE, 2000). De plus, elles s'adaptent mieux aux structures 

economiques de la plupart des pays (Allali, 2008). Pourtant, elles sont encore 

insuffisamment comprises et presentent un potentiel de developpement sous-exploite 

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

avant leurs principales caracteristiques. 

2.2.1 Definition de la PME 

Dans les articles scientifiques et les ouvrages portant sur le sujet, une grande diversite 

de definitions de la PME ont ete proposees, mais compte tenu de la tres grande 

heterogeneite de ces entreprises (Julien, 1994 ; D'Amboise, 1997; Torres, 1998), toute 

tentative d'une definition universelle fut abandonnee. Puisqu'il n'existe pas de definition 

unique, utilisee et admise par tous (OCDE, 2005), il convient de choisir la definition des 

PME qui se prete le mieux au contexte de 1'etude ou de la recherche (MDEIE, 2006 ; 

Torres, 1997). 
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Traditionnellement deux approches differentes sont utilisees pour definir le concept 

de PME - l'approche quantitative et l'approche qualitative- et une multitude de criteres 

leurs sont associes (Allali, 2008). Selon D'Ambroise (1989), en principe, on s'appuie sur 

des considerations qualitatives pour proposer une definition des petites et moyennes 

entreprises, mais en pratique, on a generalement recours a des criteres quantitatifs bien 

precis. 

L'approche, dite « quantitative » fait reference a une caracterisation de la PME a 

partir de donnees numeriques. Les criteres de definition sont done quantitatifs et portent 

essentiellement sur les differents elements constitutifs de l'activite de l'entreprise (tel que 

le nombre d'employes, le chiffre d'affaires, ou encore, le total du bilan). C'est dans cet 

esprit que 1'Organisation de Cooperation et de Developpement Economiques 

(OCDE, 2000) definit les PME. Ce sont des « Entreprises independantes, qui ne sont 

pas des filiales d'autres entreprises et dont I'effectif est inferieur a un nombre donne 

d'employes. » 

L'effectif maximal (ou plafond) n'est pas fixe car il peut varier d'un pays a l'autre. 

C'est d'ailleurs l'une des principales limites des criteres quantitatifs. lis ne sont pas 

universels et peuvent varier d'un pays a l'autre (OCDE, 2000 ; D'Amboise, 1997), 

parfois d'un secteur a l'autre (Allali, 2008) et meme d'une organisation a l'autre 

(D'Amboise, 1997). 

Au Canada, le critere quantitatif le plus utilise pour definir une PME est la taille de 

1'organisation. En effet, pour une grande partie des organismes, dont Industries Canada 

et le MDEIE (cites dans MDEIE, 2006), une PME possede un effectif inferieur a 500 

employes. Outre le critere de taille, Industries Canada (2007), ajoute un second critere 

quantitatif, soit le chiffre d'affaires. Ce dernier doit etre inferieur a 50 millions de 

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

qui constitue le cadre de reference. Elle definit les PME en adoptant les memes criteres 

quantitatifs que ceux cites plus haut (soit l'effectif et le chiffre d'affaire) mais avec des 

seuils nettement inferieurs. Ainsi, selon la loi N° 53-00 une PME marocaine doit: 

« Avoir un effectif permanent ne depassant pas 200 personnes, et avoir 
realise, au cours des deux derniers exercices, soit un chiffre d'affaires 
annuel hors taxes n'excedant pas 75 millions de dirhams , soit un total de 
bilan annuel n'excedant pas 50 millions de dirhams ». 

Pour etre une considere comme etant une PME, l'entreprise peut choisir de se 

conformer soit au plafond du chiffre d'affaires soit au plafond du bilan annuel. Elle ne 

doit pas forcement respecter ces deux criteres et peut, eventuellement, depasser l'un 

d'entre eux. 

Toutefois, comme le souligne Celier (2004), la majorite des organismes marocains 

n'adoptent pas la definition de la PME regie par la loi N°53-00. En fait, chacun amenage 

sa propre definition, selon son bon vouloir et sans aucune coordination avec les chefs 

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

Bank Al Maghrib 27 et du Groupement Professionnel des Banques Marocaines (GPBM) 

qui utilisent, certes, les meme criteres quantitatifs que la loi N°53-00, mais, avec des 

seuils differents. Ainsi, le nombre d'employes permanents doit « etre inferieur ou egal 

a 250 » et « le chiffre d'affaires inferieur ou egal a 75 millions de dirhams » ou alors 

« le total du bilan doit etre inferieur ou egal a 90 millions de dirhams » (ce qui 

represente approximativement 12,85 millions de dollars). 

Loi N°53-00 formant la charte de la petite et moyenne entreprise etablit par le Dahir N°l-02-188 du 12 
Joumada 1/1423, (23 Juillet 2002). Elle presente les regies legislatives de base qui regissent la PME au 
Maroc. Source :http://www.anpme.ma/fr/environnement/Rubrique.aspx?idrub=71&idmod=20 
25 Le Dirham est la monnaie nationale du Maroc. Nous utiliserons un taux de change moyen de 7 dirhams 
pour un dollars canadien. Dans ce cas, la conversion nous donne un chiffre d'affaire inferieur a 10,7 
millions de dollars. 
26 Un bilan annuel equivalent a 7,14 millions de dollars. 
27 Banque du Maroc 
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La loi N° 53-00 ne se limite pas aux criteres quantitatifs pour definir une PME. Elle 

apprehende egalement les petites et moyennes entreprises marocaines de maniere 

qualitative. Ainsi, la PME marocaine est une entreprise autonome qui doit etre : 

« Geree et/ou administree directement par les persormes physiques qui en 
sont les proprietaries, coproprietaires ou actionnaires, et qui n'est pas 
detenue a plus de 25% du capital ou des droits de vote par une entreprise 
ou conjointement par plusieurs entreprises ne correspondant pas a la 
definition de la PME ». Source : La loi N° 53-00 

Ceci nous amene a la seconde approche utilisee pour definir la PME, soit l'approche 

qualitative. Pour plusieurs auteurs, dont Julien (1994) et Elie Cohen (2001), les criteres 

quantitatifs merae s'ils sont faciles a utiliser, presentent plusieurs limites et ne se 

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

est qu'une entreprise definie a l'aide de ces criteres (comme par exemple, la taille et le 

chiffre d'affaire), peut etre considere comme etant une PME dans un secteur et une 

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

ne suffisent done pas a capturer l'ensemble des caracteristiques et des performances 

d'une entreprise de petite et moyenne dimension. Pour que la definition de la PME soit 

complete, il est necessaire de faire appel a une part de « qualitatif » (MDEIE, 2006) en 

adoptant une approche plus organisationnelle des petites et moyennes entreprises. 

Ainsi, la PME est differente de la grande entreprises, compte tenu de certaines 

considerations quantitatives, mais aussi parce qu'elle est « un tout oil toutes les 

fonctions sont integrees ou du moins tres fortement reliees, et ou le proprietaire-

dirigeant en controle tous les aspects, en dirigeant plusieurs fonctions et, pour quelques-

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

La partie suivante presente les principales caracteristiques qui permettent de definir 

qualitativement la PME. 
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2.2.2 Principales caracteristiques de la PME 

Malgre l'heterogeneite du monde des PME, les chercheurs s'accordent a dire qu'elles 

ont des caracteristiques communes, et, une gestion bien specifiques, qui permettent, 

entre autre, de les differencier des grandes entreprises (Dandridge, 1979 ; 

Welsh et White, 1981 ; Julien, 1994; Torres, 1998 et Torres, 2002). Le modele de la 

PME propose par Julien (1994) fournit six caracteristiques « concretes » permettant de 

<< cerner le concept PME ». Etant donne qu'elles sont validees par la majorite des 

travaux de la discipline des sciences de la gestion, elles nous serviront de reference. Ces 

caracteristiques sont les suivantes: 

- La « faille a I 'echelle humaine » de I 'organisation: Cette expression est utilisee par 

Pierre Andre Julien (MDEIE, 2006) pour souligner deux aspects importants de la petite 

et moyenne entreprise, soit, la taille reduite de 1'organisation et la structure 

organisationnelle simple. En effet, contrairement aux grandes entreprises, souvent 

fortement hierarchisees et formalistes, la PME est caracterisee par des contacts directs, 

une distance hierarchique moindre (peu de paliers hierarchiques entre les employes et le 

dirigeant de la PME) et des relations de travail plutot informelles. 

- Centralisation de la sestion : Dans une PME, la gestion et les prises de decisions sont 

generalement centralises (Julien, 1994). L'autorite se retrouve chez un nombre limite de 

personnes (Julien, 2000). Generalement, dans les petites entreprises, le pouvoir et la 

vision sont essentiellement centres au niveau du dirigeant (MDEIE, 2006). 

- Faible specialisation : Le degre de specialisation est relativement faible au niveau de 

la direction, des employes et equipements (Julien, 2000). Dans certaines entreprises 

(notamment les plus petites), on assiste a une polyvalence des taches. Le dirigeant et ces 

employes sont generalement capables de changer de poste de travail ou de fonction 

aisement. 

- Strategie intuitive ou peu formalisee : Les strategies utilisees par les dirigeants de PME 

sont generalement peu formalisees (Julien, 1994), intuitives (Julien, 2000), emergentes 
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(Mintzberg, H. Ahlstrand, B. et Lampel, J., 2005), c'est a dire opportunistes et flexibles 

plutot que deliberees (Mintzberg, H. Ahlstrand, B. et Lampel, J., 2005). Generalement, 

le dirigeant est suffisamment proche de ses employes pour leur expliquer oralement les 

changements de direction qu'il impose sans formaliser sa strategic par ecrit (Julien, 

1994). Contrairement a la grande entreprise, la PME est suffisamment flexible pour 

suivre ces changements avec une certaine rapidite d'adaptation. 

- Systemes d'information interne peu complexe et peu organise : Le systeme 

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

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

dialogue et le contact direct sont privilegies aux mecanismes formels et ecrits (Julien, 

1994). L'information interne est communiquee directement et sans delais aux membres 

de l'organisation (MDEIE, 2006). 

- Un reseau externe d'information simple : Souvent, les contacts d'affaires (les clients, 

les fournisseurs ou les partenaires) font partie des reseaux personnels du dirigeant ou des 

employes de la PME (MDEIE, 2006). De ce fait, la communication et la circulation de 

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

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

Pour Torres (1997, b), la proximite est « le mecanisme qui fonde la specificite 

de la PME ». Elle est definit comme etant un : 

«Construit strategique et organisationnel qui permet au dirigeant de la 
PME de maintenir son emprise sur I'entreprise et son evolution. Elle cree 
les conditions necessaires a faction dans une organisation centralisee, 
faiblement specialisee, dotee de systemes d'information interne et externe 
simples et privilegiant des strategies intuitives ou peu formalisees.» 
(Source : Torres, 2000) 

Torres (2000) assimile done les petites et moyennes entreprises a une logique de 

proximite. Pour cela, il reprend chacune des caracteristiques classiques des PME (citees 

precedemment) et les interprete comme une forme particuliere de proximite. La petite 
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taille de la PME, par exemple, est conditionnee par une «proximite spatiale» 

(Torres, 2000). C'est pourquoi, la PME privilegie les relations directes et simples avec 

ses employes et ses contacts d'affaires et un marche relativement proche. La forte 

centralisation du pouvoir autour du proprietaire-dirigeant, d'un autre cote, peut etre 

interpretee comme une « proximite hierarchique » (Torres, 2000). Elle facilite la 

communication directe et verbale entre le dirigeant et ses employes qui a son tour reduit 

l'interet de creer des intermediaires (Torres, 2002). La polyvalence (ou la faible 

specialisation des taches) est une autre caracteristique de la gestion d'une PME 

(Julien, 1997 ; Torres, 2002) qui est interprete par Torres (2000) comme etant une 

« proximite fonctionnelle ». En effet, la proximite induite par la faible decomposition 

fonctionnelle et la structure compacte de la PME, favorise les rencontres directes et 

repetees entre les membres de 1'organisation (Torres, 2002). Ainsi, chaque employe 

possede « une meilleure connaissance et une plus grande sensibilisation aux divers 

problemes de l'entreprise » (Torres, 2000) puisqu'il est constamment « observateur des 

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

En d'autres mots, c'est la proximite fonctionnelle qui favorise la polyvalence et la faible 

specialisation des taches dans une PME. D'autre part, l'aspect intuitif de la formulation 

de la strategie des PME ainsi que la preference marquee pour le court terme peuvent etre 

interpreters, comme une forte proximite « temporelle » Torres (2000). Enfin, en ce qui 

concerne le systeme d'information interne et externe de la PME, s'il est peu complexe et 

peu organise (Julien, 1994) c'est simplement parce qu'il est regit lui aussi par un 

principe de proximite que Torres (2000) appelle «systeme d'information de 

proximite ». 

Torres (2000 et 2002) apprehende done la gestion specifique des PME comme un 

«mix de proximite». La figure suivante presente un resume des principales 

caracteristiques de la PME telles que presentees dans MDEIE (2006) ainsi que les effets 

de proximite associes a chacune d'entre elles d'apres Torres (2002). 
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Figure 2: Principales caracteristiques (specificites) et formes de proximite des PME28 

En un mot, la proximite est « la condition necessaire au fonctionnement classique de 

la PME » (Torres, 2000). Elle est, a la fois, un facteur rassurant qui exerce un effet de 

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

facteur cle de la flexibilite et de la reactivite assurant la competitivite des petites et 

moyennes entreprises (Levratto, 2004). 

Nous cherchons a determiner les facteurs clefs de succes d'un projet de construction 

au Maroc. Pour cela, nous nous sommes interesses, dans un premier temps aux 

particularites du secteur de la construction au Maroc ainsi qu'aux caracteristiques des 

entreprises y ceuvrant. Suite a cela, nous avons releve deux particularites de l'industrie 

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

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

rendus compte que le secteur etait principalement compose de PME et contrairement aux 

Source : Adapte de MDEIE (2006) et Torres (2002-Octobre) 
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autres industries, on y realise des projets. La prochaine partie abordera plus en 

profondeur le concept de projet et gestion de projet afin de mieux saisir les specificites 

lies a la realisation d'un projet et permettre par la suite de determiner quels sont les 

facteurs qui menent a son succes. Avant d'aborder le theme principal de notre recherche 

soit le succes d'un projet (de construction) il semble important de definir brievement 

tous les concepts qui seront utilise. 

2.3 Projet et gestion de projet 

Deux distinctions doivent etre eclaircies a cette etape de la revue de la litterature 

(Cooke-Davies, 2002). Tout d'abord, comme le soulignent De Wit (1988) et plusieurs 

autres auteurs, il est important de faire la distinction entre le succes d'un projet (mesure 

par rapport aux objectifs globaux du projet souvent a long terme et le succes de la 

gestion de projets (mesure la plupart du temps avec les criteres traditionnels de 

performance soit le respect des couts, du temps et de la qualite focalisant ainsi sur le 

court terme (Munns et Bjeirmi, 1996). Afin de mieux comprendre cette distinction, il est 

necessaire de developper des definitions specifiques pour les chacun des termes, soit, le 

projet et la gestion de projet. 

2.3.1 Qu'est ce qu'un projet ? 

L'etat actuel de la litterature nous demontre clairement que le concept de projet est 

rarement defini de la meme maniere. Chaque auteur propose sa propre definition. Nous 

en retiendrons deux. Tout d'abord celle de Cleland et King (1983), deux auteurs qui ont 

grandement contribue a l'emergence de la gestion de projets comme discipline. Le projet 

est defini comme etant « un effort complexe pour atteindre un objectif specifique, devant 

respecter un echeancier et un budget, et qui, typiquement, franchit des frontieres 

organisationnelles, est unique et en general non repetitif dans l'organisation» (traduit et 

cites dans Schmitt, 2008). En d'autres mots, un projet consiste en un ensemble de taches 

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

d'un but defini et specifique (Munns et Bjeirmi, 1996). Pour O'Shaughnessy (2006, a), 
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« un projet correspond a la mise en oiuvre d'activites specifiques et temporaires ay ant 

pour but la production de biens livrables uniques permettant Vatteinte de resultats 

precis». 

De la multitude de definitions retrouvees dans la litterature, il ressort principalement 

que le projet possede certains traits caracteristiques que le Project Management Institute 

(2001) resume en une phrase : « un projet est une entreprise temporaire, decidee en vue 

de produire un resultat unique, produit ou service ». En effet, contrairement a une 

activite courante (souvent permanente), un projet est une activite temporaire c'est-a-dire 

qu'il est realise pendant un laps de temps predetermine et limite. Le second caractere qui 

le differencie d'une operation courante, est son aspect unique c'est-a-dire que le resultat 

de ce projet (produit ou service) n'a jamais ete realise auparavant et possede des traits 

qui le differencient de tout autre projet. 

Apres avoir defini le concept de projet, nous aborderons maintenant le concept de 

gestion de projet. 

2.3.2 Qu'est ce que le management de projet ? 

Selon Mtiller et Turner (2007) chaque projet requiert differentes approches de gestion 

qui necessite des procedures de management taillees sur mesure pour les besoins du 

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

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

processus visant a gerer le projet par l'application d'une palette d'outils et de techniques 

et permettant la realisation et de controle des objectifs specifique du projet 

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

Institute (2001) «le management de projet est l'application des connaissances, des 

competences, des outils et des methodes, aux activites d'unprojet, en vue d'atteindre ou 

de depasser les besoins et les attentes des parties prenantes du projet». Nous 
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retiendrons, finalement, la definition de O'Shaughnessy (2006, a) qui semble la plus 

approprie pour les fins de cette etude : 

« D 'une fagon simpliste, la gestion de projet consiste a bien faire le bon 
projet. D 'une fagon plus conventionnelle, la gestion de projet consiste a 
mettre en ozuvre un ensemble d'habiletes, de processus, de methodes de 
travail, d'outils et de techniques appropries de fagon a maximiser 
I 'utilisation des ressources affectees aux differentes activites du projet afm 
que celui-ci soit a lafois efficient et efficace. » 

La definition de ces deux concepts precedents est essentielle a la comprehension des 

pages suivantes. Elles porteront plus specifiquement sur le succes d'un projet et sur les 

elements pouvant influencer positivement cette reussite (soit les facteurs clefs de 

succes). 

2.4 Succes d'un projet: les elements clefs 

2.4.1 Un concept ambigu : une histoire de perception 

Le premier element marquant dans la litterature, c'est qu'il n'existe aucune definition 

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

ambigue qu'il est difficile de le definir de facon precise (Ahadzie, Proverbs et 

Olomolaiye, 2008). 

Tel qu'indique ci-dessus, pendant des decennies, le succes des projets reposait 

essentiellement sur le respect des contraintes de delai, de cout et de qualite qu'Atkinson 

(1999) nomme le « triangle de fer » ou encore le « triangle d'or » (Westerveld, 2003). 

En d'autres mots, le « succes d'un projet » dependait seulement du « succes de la gestion 

de projet». II suffisait alors, que le projet ne respecte pas une seule des contraintes de 

depart ou objectifs de la gestion de projet (cout, qualite et delai) pour le considerer 

comme un echec (Belassi et Tukel, 1996). Cependant, les gestionnaires et chercheurs 

~9 O'Shaughnessy, W. (2006) .Guide methodologique d'elaboration de la gestion de projet, 2e 

edition..Tome 1. Trois-Rivieres : Les Editions SMG, page 11. 
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constatent rapidement que cette approche est trop limitative. En effet, de nombreux 

projets ayant connu des depassements de delais ou de couts s'averent, un peu plus tard, 

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

specifications requises, livres dans les delais, sans depassement du budget, sont 

finalement considered comme des echecs (Pinto et Slevin, 1988a; Shenhar, Dvir, Levy 

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

construction du Millenium Dome de Londres, par exemple, a ete realise a temps et selon 

le budget initial. Cependant, aux yeux de la population britannique (utilisateur finaux), il 

n'a pas genere l'admiration qu'il etait cense produire et a finalement ete considere 

comme un echec. D'un autre cote, le projet de construction de l'Opera de Sydney 

(Shenhar, Dvir, Levy et Maltz, 2001 ; Thomsett, 2002) a largement depasse le budget et 

les delais prevu du depart mais, l'impact qu'il a genere etait tellement grand qu'il s'est 

revele etre un enorme succes aux yeux de la population. Aujourd'hui, malgre echec 

cuisant de sa gestion de projet (Shenhar, Dvir, Levy et Maltz, 2001), l'Opera de Sydney 

est le plus celebre batiment du XXeme siecle . Les dimensions psychiques sont done 

un element important de la perception du succes. 

L'ambiguite dans la determination du succes d'un projet reside done principalement 

dans le fait que chaque partie impliquee percoit le succes ou 1'echec differemment, selon 

ses interets, ses attentes et ses objectifs propre (Munns etBjeirmi, 1996 ; Belassi et 

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

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

construction, par exemple, chaque intervenant a des objectifs et des priorites 

particulieres. Un ingenieur, par exemple, peut considerer le succes en fonction du 

respect des specifications technique, un comptable en fonction du budget initial, un 

architecte par l'aspect esthetique du batiment. 

De ces exemples, nous retiendrons qu'en general, pour ceux qui participent a la 

realisation du projet, la reussite depend de l'atteinte de certains objectifs predetermines 

30 11 est inscrit au patrimoine de l'humanite. Source : http://whc.unesco.org/fr/actualites/360 
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(Lim et Mohamed, 1999), tandis que pour le grand public le succes est generalement 

fonde sur la satisfaction des utilisateurs. Le succes possede done deux composantes : le 

resultat (realisation) d'une part et les attentes (aspirations) d'autre part. Si le resultat 

satisfait totalement les attentes, il constitue un succes maximal (Dvir et Lechler, 2004).a 

2.4.2 Efficience et efficacite 

Sans pretendre proposer une definition complete du succes des projets, plusieurs 

auteurs (Oisen, 1972 cites dans Atkinson, 1999 ; O'Shaughnessy, 2006, a) font un 

rapprochement avec les concepts d'efficience, et d'efficacite. Un projet est alors 

considere un succes s'il est a la fois efficient et efficace. (Belout, 1998; 

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

qualite, du temps et des couts du projet au cours de sa periode de realisation. Quant a 

l'efficacite, elle correspond a l'atteinte des buts ou des resultats cibles par le projet au 

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

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

chose ». Ainsi, pour reussir son projet, une organisation doit se preoccuper de deux 

elements importants. Elle doit s'assurer, d'une part, d'executer le projet dans le respect 

des variables qualite, temps, cout et d'autre part, que le projet realise rencontre les 

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

2.5 Les criteres et facteurs clefs de succes 

2.5.1 Definitions et distinctions 

Meme s'il n'existe aucun consensus quant a la definition du succes d'un projet, les 

auteurs et chercheurs en gestion de projet reconnaissent l'existence de deux concepts 

importants : les « criteres de success et les «facteurs clefs de succes » (Miiller et 

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

Cooke-Davies, 2002). 
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Le Cambridge Advanced Learner's Dictionary ' definit un critere comme etant une 

norme qui permet de juger, de decider ou de faire face a quelque chose. 

« A standard by which you judge, decide about or deal with something » 

Les criteres de succes des projets representent done un ensemble d'elements permettant 

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

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

varient en fonction des objectifs et caracteristiques propre a chacun d'entre eux 

(Ahadzie, Proverbs et Olomolaiye, 2008). Generalement, les criteres classique utilises 

pour mesurer le succes, sont ceux cites precedemment; soit le respect du cout de la 

qualite et des delais initiaux (Atkinson, 1999) auxquels s'ajoutent certains criteres 

qualitatifs tel que la satisfaction des utilisateurs finaux ou encore la satisfaction des 

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

D'autre part, Cambridge Advanced Learner's Dictionary 32 defini un facteur comme 

etant un fait ou une situation qui influe sur le resultat de quelque chose. 

« A fact or situation which influences the result of something » 

En contexte de projet, les facteurs critiques (ou facteurs clef) renvoient a des faits ou 

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

succes du projet. 

Compte tenu du fait que notre recherche est orientee vers la determination des facteurs 

clefs de succes dans une organisation en mode « projet», il est indique de nous 

concentrer d'avantage sur ce concept et de chercher ce que la litterature presente a ce 

propos. 

31 Source : http://dictionary.cambridge.org/ 
32 Source : http://dictionary.cambridge.org/ 
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2.5.2 Les facteurs clef de succes 

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

comprendre et surtout, determiner quels sont les facteurs clefs qui menent a la reussite 

d'un projet (Cooke-Davies, 2002). La definition de ce concept varie selon les auteurs, 

nous citerons celle enoncee par Leidecker et Bruno (1984) cite et traduite par 

Rajaobelina, Durif et Ricard (2007). Les facteurs cles de succes sont vus comme 

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

suivies, maintenues et gerees, peuvent avoir un impact significatif sur le succes d'une 

firme dans un secteur donne. » Ainsi, ils peuvent etre dermis comme etant des « leviers 

sur lesquels le gestionnaire de projet peut jouer pour accroitre les chances de succes du 

projet» (Lavagnon, 2004). 

Ce sont Slevin et Pinto (1986) qui proposent la premiere base scientifique associee 

aux facteurs clefs de succes. Ils fournissent ainsi une liste de dix facteurs cles de succes 

qu'ils considerent « controlables » (traduits dans Lavagnon, 2004) : 

1. La mission du projet 

2. Le soutien de la direction generale 

3. La planification et les echeanciers 

4. L'ecoute des clients 

5. Le personnel 

6. Les taches techniques 

7. L'approbation du client 

8. Le pilotage et la retroaction 

9. La communication 

10. La gestion des problemes 

Version originale : 1) Project Mission, 2) Top Management Support, 3) Project Schedule/Plan, 4) Client 
consultation, 5) Personnel, 6) Technical Tasks, 7) Client Acceptance, 8) Monitoring and Feedback, 9) 
Communication and 10) Troubleshooting. 
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De plus, Pinto et Slevin (1988b) ajoutent quatre facteurs qu'ils considerent 

« incontrolables » par l'equipe de projet (traduits dans Lavagnon, 2004) soit: 

11. Les competences du chef de projet 

12. Le pouvoir et les enjeux politiques 

13. L'environnement 

14. L'urgence 

Pour Munns et Bjeirmi (1996), les principaux facteurs clefs de succes d'un projet 

sont les suivants : les objectifs, radministration du projet, les tiers, les relations avec les 

clients, le personnel, les contrats, les accords juridiques, la politique, l'efficacite, les 

conflits et enfin, les benefices. 

O'Shaughnessy (2006, a) de son cote, traduit et adapte les facteurs clefs de succes de 

Slevin et Pinto (1988a). lis sont au nombre de dix, soit: 

1. La mission du projet 

2. Le soutien de la haute direction 

3. Planification des activites 

4. Communication continuelle avec le client a differentes etapes du projet 

5. Les ressources humaines 

6. L'expertise technique 

7. Doter l'organisation de processus de methodologie et de standards de gestion de 

projet 

8. Le suivit et le controle de l'execution du projet et la gestion des modifications 

9. La communication avec les principales parties prenantes du projet 

10. S'assurer de la capacite organisationnelle a entreprendre le projet. 

De plus, il s'avere que des facteurs clefs de succes cites precedemment joue un role 

important a une etape bien precise du cycle de vie du projet (Pinto et Slevin, 1988b; 

Lavagnon, 2004 et O'Shaughnessy, 2006, a). Le Tableau 3 de la page suivante presente 

les facteurs clefs les plus influents et importants pour chacune des phases du cycle de vie 

d'un projet. 
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Dans le monde de la construction, plus particulierement, nous retiendrons les ecrits 

de Sandivo, Coyle et al (1992) (cites dans Boucher, 2002). lis identifient, sept facteurs 

mais seulement quatre sont critiques pour le succes d'un projet et d'une organisation de 

construction. II s'agit de : 

Une equipe de travail bien organisee et une chimie de groupe (developpee a 

partir des activites et des objectifs) 

L'experience du difigeant en management de construction; 

La communication 

Et enfin, une serie de contrats avec des specialties variees qui stimule les interets 

et les aspirations de l'equipe de travail; 

Malgre la multitude de criteres et de facteurs clefs de succes issues de la litterature en 

gestion de projet, il est impossible d'en obtenir une liste definitive, complete, adequate 

et applicable a tous les projets. En effet, compte tenu du caractere unique et de la 

complexity de chaque projet, il est impossible de determiner theoriquement tous les 

facteurs clefs de succes (Belassi et Tukel, 1996; Cooke-Davies, 2002; 

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

Belassi et Tukel (1996) constatent qu'en general, le succes ou l'echec depend rarement 

d'un seul facteur clef de succes mais plutot d'une combinaison de plusieurs facteurs 

clefs de succes a differentes etapes du cycle de vie du projet. Une nouvelle approche est 

alors elaboree. Elle consiste a realiser des regroupements universels des facteurs clefs de 

succes afin de degager plus facilement les elements (ou groupes de facteurs) sur lesquels 

le succes repose. Cette approche commence a faire sa place dans la litterature. (Belassi 

et Tukel, 1996 ; Lim et Mohamed, 1999; ou encore, Westerveld, 2003). 

Belassi et Tukel (1996), par exemple, regroupe les facteurs clefs de succes suivants 4 

typologies distinctes : les facteurs relatifs a l'environnement externe ; les facteurs relatifs 

a l'organisation ou l'environnement interne ; les facteurs relatifs au dirigeant et a l'equipe 

de projet et enfin, les facteurs relatifs au projet. 
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Westerfeld (2003) de son cote, demontre le lien entre les criteres, les facteurs clef de 

succes et le type de projet et en conclut que pour chaque type de projet il faut etablir un 

mix de criteres et de facteurs clefs de succes specifiques. II identifie alors six groupes de 

criteres : (a) Resultats du projet (temps, cout et qualite), (b) 1'appreciation du client, (c), 

Pappreciation du personnel du projet, (d) Pappreciation des utilisateurs finaux, (e) 

Pappreciation des contrats avec les partenaires et (f) Pappreciation des parties prenantes 

II identifie egalement sept groupes des facteurs clefs de succes : (1) Leadership et 

Pequipe, (2) la politique et strategie, (3) le management des parties prenantes, (4) les 

ressources, (5) les contrats, (6) la gestion de projet et enfin (7) les facteurs externes. 

Enfin, Hyvari (2006), reprend la merae typologie que Belassi et Tukel (1996) .11 

regroupe dans un premier temps les principaux facteurs clefs trouves dans la litterature 

en fonction de leur lien avec le projet, Porganisation, Penvironnent externe, le 

gestionnaire et enfin, les membres de Pequipe de projet. Par la suite, il determine les 

facteurs les plus critiques de chaque groupement. II en ressort par exemple, que 

P engagement, les habiletes a coordonner et le leadership sont les facteurs critiques se 

rapportant aux gestionnaires. Pour Pequipe de projet, il s'agit de Pengagement, la 

communication et les experiences techniques. En ce qui concerne le projet lui-meme, les 

principaux acteurs sont les buts et Pobjectif clair, Pengagement des utilisateurs et les 

ressources financieres et materielles. Les principaux resultats de la recherche sont 

presenter au Tableau 5 

Le Tableau 4 et le Tableau 5, bien que non exhaustif resume la recension de la 

litterature sur le succes et les facteurs de succes d'un projet. 

42 



Tableau 4 

Tableau synthese des facteurs cles de succes retrouves dans la litterature 

AUTEURS 

Baker, 
Murphy et 

Fisher, 1983 
cite dans 
Bellasi & 

Tukel(1996) 

Pinto et 
Slevin, 1988b 

Sandivo, 
Grobler, 
Parfitt, 
Guvenis 

Coyle, 1992 
cites dans 
Boucher 
(2002) 

TITRE 

Factors affecting project 
sucess 

Critical Success Factors 
Across the Project Life 

Cycle. 

Critical success factors for 
construction projects. 

ELEMENTS IMPORTANTS 

Les principaux facteurs clefs de succes: 

Objectifs clairs 

Engagement de l'equipe de projet envers des objectifs 

Gestionnaire de projet present 

Financement adequat 

Capacite adequate de l'equipe de projet 

Precise estimation initiale des couts 

Difficultes de demarrage minimales 

Planification et controle technique 

Taches 

Absence de bureaucratie 

Les principaux facteurs clefs de succes: 

La mission du projet 

Le soutien de la direction generale 

La planification et les echeanciers 

L'ecoute des clients 

Le personnel 

Les taches techniques 

L'approbation du client 

Le pilotage et la retroaction 

La communication 

La gestion des problemes 

Les competences du chef de projet 

Le pouvoir et les enjeux politiques 

L' environnement 

L'urgence. 
Les facteurs critiques au succes d'un projet de 
construction 

• Une equipe bien organisee; 
• Une serie de contrats avec des specialites variees qui 
stimule les interets et les aspirations de chacun; 
• Circulation de l'information entre les differents 
intervenants 
Experience pertinente du dirigeant en management; 
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Tableau 4 

Tableau synthese des facteurs cles de succes retrouves dans la litterature (suite) 

AUTEURS 

Mu n ns et 
Bjeirmi, 

1996 

Belassi et 
Tukel, 1996 

Westerfeld, 
2003 

TITRE 

The role of project management 
in achieving project success 

A Newframeworkfor determining 
critical success/failure factors 

inprojects. 

The Project Excellence 
Model®: linking succes criteria 

and critical success factor. 

ELEMENTS IMPORTANTS 

Facteurs clefs de succes: 

les objectifs 

l'administration du projet 

les tiers (third partie) 

les relations avec les clients 

Les ressources humaines 

Les partenariats ou contrats 

Les accords juridiques 

la politique 

l'efficacite 

les conflits 

les benefices 

Distingue 4 typologies des facteurs de succes : 

• Facteurs relatifs a l'environnement externe; 

• Facteurs relatifs a l'organisation 
• Facteurs relatifs au dirigeant et a l'equipe de 
projet; 

• Facteurs relatifs au projet. 
Demontre le lien entre les criteres et facteurs 
clef de succes et le type de projet. Pour chaque 
type de projet il faut un mix de criteres et de 
facteurs clefs de succes. 

11 identifie 6 groupes de criteres : 
Resultats du projet (temps, cout et qualite) 
Appreciation du client 
Appreciation du personnel du projet 
Appreciation des utilisateurs finaux 
Appreciation des contrats avec les partenaires 
Appreciation des parties prenantes 
11 identifie egalement 7 groupes des facteurs 
clefs de succes. 
Leadership et equipe 
Politique et strategie 
Management des parties prenantes 
Ressources 
Contrats 
Gestion de projet et l'environnement. 
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Tableau 4 

Tableau synthese des facteurs cles de succes retrouves dans la litterature (suite et fin) 

AUTEURS 

O'shaughnessy, 
2006, a 

Traduction et 
adpatation de 

Slevin et Pinto 
1988a 

TITRE 

Guide 
methodologique 

d'elaboration 
et de gestion de 

projet 

ELEMENTS IMPORTANTS 

Facteurs clefs de succes: 

La mission du projet 

Le soutien de la haute direction 

Planification des activites 
Communication continuelle avec le client a differentes etapes du 

projet 

Les ressources humaines 

L'expertise technique 
Doter l'organisation de processus de methodologie et de standards 
de gestion de projet 
Le suivit et le controle de l'Execution du projet et la gestion des 

modifications 

la communication avec les principales parties prenantes du projet 

S'assurer de la capacite organisationnelle a entreprendre le projet. 
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Tableau 5 

Tableau comparatif entre les facteurs clefs de succes retenus par Belassi et Tukel (1996) 

et Hyvari (2006) 

Facteurs se 
rapportant ail 

gestionnaire de 
projet 

Facteurs se 
rapportant a 

l'equipe de projet 

Facteurs se 
rapportant au 

projet 

BELASSI ET TUKEL (1996) 

Habilite a deleguer l'autorite 

Habilete a negocier 
Habiletes de coordination 
Perception de son role et 
responsabilite 

Competences 

Engagement 

Connaissance technique 

Competences en communication 

Sources de difficultes 

Engagement 

Envergure et valeur 

Activite unique 

Densite du projet 
Cycle de vie 

Urgence 

HYVARI (2006) 

Engagement 

I labilcle a coordonncr 
1 .eadership 

Competences 

Gestion situationnelle 

Habilete de deleguer l'autorite 

Gestion du changement 

Perception de son role et responsabilites 

Confiance 

Avoir une experience passee pertinente 

Resolution de conflits 

Habilete a negocier 

Gestion des contrats 

Autre communication 

Engagement 

Communication 

Experience techniques 

Pilotage et retroaction 

Gestion des conflits 
Autre competences (scope) connues par 
les membres 

Hut et ohjcclils clair 

Engagement des utili.tateurs finaux 
Kessources linancioies et materielles 
adequales 

Planification ou calendrier realiste 

Densite du reseau du projet 

Avoir des limites ou frontieres claires 

Activite du projet unique 

taille et valeur 

Urgence 

Cycle de vie du projet 
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Tableau 5 

Tableau comparatif entre les facteurs clefs de succes retenus par Belassi et Tukel (1996) 

et Hyvari (2006) (suite et fin) 

Facteurs se 
rapportant a 

l'organisation 

Facteurs se 
rapportant a 

I'environnement 
externe 

BELASSI ET TUKEL (1996) 

Support du haut dirigeant 

Structure organisationnelle projet 

Support du dirigeant fonctionnel 

Excellence comme but 

Politique 

Economique 

Social 

Technologie 

Nature 

Client 

Concurrents 

Sous-traitants 

HYVARI (2006) 

Support ilc la haute direction 
Organisation et description de taches 
claires 

Structuiv organisatiimnellc de type projet 

Comite de pilotage 

Support des gestionnaires fonctionnels 

Champion 

Client 

Environnement tcchnologiquc 

Sous-traitants 

Environnement economique 

Environnement social 

Competiteurs 

Environnement politique 

Nature 

Les facteurs clefs de succes retenus par Hyvari (2006) sont classes par ordre decroissant 

d'importance dans le Tableau 5 ci-dessus. Le rang de chacun est accorde en fonction de 

la frequence des reponses des repondants. Les facteurs surlignes en gris represented 

done les principaux facteurs clefs de chaque groupement. 
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CHAPITRE III - CADRE CONCEPTUEL 
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3.1 Le modele de recherche general 

Que pouvons-nous ressortir de cette breve reflexion sur le succes des entreprises et 

des acteurs dans un environnement de projets? Nous retenons qu'il est possible d'avoir 

un impact sur le succes d'un projet; cependant, cette question est complexe du a la 

perception individuelle qui s'en degage. Par consequent, une des exigences de la gestion 

de projet consiste a bien connaitre les attentes et les aspirations de toutes les parties 

prenantes. 

La presentation de notre revue de la litterature nous a permis d'adopter deux modeles 

de recherche theoriques; il s'agit du cadre conceptuel general et du cadre conceptuel 

specifique. Le cadre conceptuel general identifie les groupes de variables susceptibles 

d'avoir un impact sur le projet etudie. Le cadre conceptuel specifique quant a lui, 

presente en detail des elements visant 1'identification des facteurs clefs de succes du 

projet Sala Al Jadida. Suite a cela, les objectifs de recherche sont formules en lien avec 

ce cadre conceptuel specifique. 

Precedemment, il a ete question d'identifier dans la litterature les facteurs les plus 

susceptibles d'avoir un impact sur le succes dans une organisation. Notre attention s'est 

portee sur le travail de Belassi et Tukel (1996). L'objectif cette etude n'est pas 

d'identifier tous les facteurs clefs possibles mais de montrer que 1'identification de 

groupes de facteurs critiques est suffisante pour une meilleure evaluation du succes des 

projets. En effet, l'un des avantages du groupement est que merae s'il est difficile 

d'identifier les facteurs specifiques de certains projets ou certaines organisations, il est 

plus facile de justifier si le succes est relie a un groupe plutot qu'un autre. Pour realiser 

leur modele, les auteurs ont regroupe, dans un premier temps, les facteurs clefs de succes 

en quatre dimensions regroupant la plupart des facteurs retrouves dans la litterature: 

1. Les facteurs relies a 1'organisation 

2. Les facteurs relies au projet lui meme 

3. Les facteurs relies au gestionnaire de projet et aux membres de l'equipe de projet 

4. Les facteurs relies a 1'environnement externe 
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Selon Belassi et Tukel (1996) la typologie presentee par ce modele (Figure 3) permet 

de regrouper et classifier les facteurs clefs de succes tout en presentant les differentes 

relations entre chaque groupe. Ainsi un facteur dans un groupe peut influencer un ou 

plusieurs facteurs d'un autre groupe. C'est la combinaison de plusieurs facteurs qui 

mene au succes ou a l'echec d'un projet. 

De plus, le modele se veut suffisamment flexible pour pouvoir s'adapter a la situation 

specifique de chaque gestionnaire, qui peut y inclure des facteurs specifiques qu'il 

trouve critique a son projet. C'est dans cette optique que notre cadre conceptuel 

specifique a ete defini. En definitive, le modele Belassi et Tukel (1996) illustre a la 

Figure 3 ci-apres, contient ce qui est strictement necessaire a la comprehension du 

succes et des facteurs clefs de succes dans un environnement de projets. 
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3.2 Le cadre conceptuel specifique 

Ce chapitre consiste a definir les principaux concepts utilises dans la presente etude et 

desquels nous degagerons les variables a mesurer sur le terrain afm de repondre a notre 

question de recherche, et nous vous la rappelons : 

« Quels sont lesfacteurs de succes qui ont influence leprojet Sala Al Jadida? » 

Dans notre analyse conceptuelle, nous retenons les principaux facteurs generalement 

retenus dans la litterature relativement a l'environnement externe, l'organisation, le 

projet, le gestionnaire de projet et l'equipe de projet tel qu'illustre par Belassi et Tukel 

(1996). Considerant les particularites du secteur a l'etude, les dix facteurs clefs de succes 

de Slevin et Pinto (1988 b) sont egalement integres au modele. La Figure 3 presente le 

modele specifique de recherche. II est constitue de : 

- variables individuelles (les valeurs, les habiletes, les attentes, etc.) 

- variables organisationnelles (il s'agit de variables ou des facteurs internes dont 

l'entreprise dispose pour atteindre ses buts et objectifs.) 

- variables techniques (il s'agit des facteurs associes a la gestion du projet, comme 

par exemple, la planification et les echeanciers. En d'autres termes se sont les 

facteurs internes avec lesquels le gestionnaire de projet et son equipe peuvent 

jouer pour influencer le succes du point de vue technique. 

- variables de l'environnement externe (politique, economique, sociale, clientele, 

concurrentielle etc.) ou les facteurs externes a l'entreprise. 

3.2.1 Facteurs lies au projet lui-meme 

Ce groupe met en reliefs les principaux facteurs clefs de succes associes aux 

particularites du projet. Pour Nadim, (1989), cites dans Mustapha et Naoum (1998), dans 

l'univers de la construction, les variables reliees au projet sont au nombre de six: le type, 

la taille, la complexity, la duree, le taux et le type de construction. Ces variables sont 

represented dans le modele de Belassi et Tukel (1996) par le terme « Envergure ». La 

taille, la valeur et le caractere unique des activites d'un projet sont de vrais casse-tete 

52 



pour le gestionnaire de projet (Belassi et Tukel, 1996). II semble done important de les 

inclure dans notre modele. D'autre part, le succes d'un projet depend en grande partie de 

l'arrimage avec la strategie de l'entreprise. En effet, le projet doit s'inscrire dans la 

poursuite de buts strategiques et bien evidemment realiser un profit acceptable pour 

l'entreprise. Le Tableau 6, ci-dessous presente les principaux facteurs clefs de succes 

relies au projet utilises dans cette recherche. 

Tableau 6 

Principaux facteurs clefs relies au projet 

FACTEURS LIES AU PROJET 

• Envergure du projet et valeur 
• Activite unique 
• Contribution a la strategie 

3.2.2 Facteurs lies au management de projet: gestionnaire et equipe de projet 

3.2.2.1 Le gestionnaire de projet 

Avoir un directeur de projet ne va pas garantir la reussite. Ce dernier doit avoir un 

certain nombre de competences et d'habiletes afin de guider le reste de l'equipe vers 

l'atteinte des objectifs initiaux menant au succes du projet. La construction est une 

Industrie ou les gestionnaires des projets jouent un role crucial (Mustapha et Naoum, 

1998). En effet, gerer un projet de construction est souvent tres complexe impliquant la 

coordination de plusieurs interactions et taches necessitant des competences specifiques 

a chaque etape du projet (Iwashita 2001, cite dans Pesamaa, Eriksson, et Hair, inedit). 

Afin de mener a bien le projet, le gestionnaire de projet doit done maitriser certaines 

habiletes de coordination mais aussi de negotiation. II doit egalement faire appel a une 

multitude de methodes et outils techniques axes sur le succes de la gestion de projet 

(e'est-a-dire le respect du temps, du cout et de la qualite.) La liste des facteurs 
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« controlables » par le gestionnaire de projet presente par Slevin et Pinto (1988b) y est 

associee. 

3.2.2.2 L'equipe de projet 

Tous les membres de l'equipe doivent etre engages a la reussite du projet. lis doivent 

avoir un certain nombre de competences et d'habiletes a realiser de nombreuses taches 

techniques afin d'atteindre les objectifs initiaux et assurer la reussite du projet. Compte 

tenu du fait que le client joue un role majeur sur le succes ou l'echec d'un projet, il est 

primordial de l'integrer au debut du processus. Le but etant de mieux definir les attentes 

et les besoins des futurs clients. De plus, afin de favoriser l'information de qualite, la 

communication entre les differents intervenants (equipe de projet) la communication est 

essentielle. Le Tableau 7, ci-dessous presente les principaux facteurs clefs de succes 

relies au management de projet, utilises dans cette recherche 

Tableau 7 
Principaux facteurs clefs relies au management de projet. 

FACTEURS LIES AU MANAGEMENT DE PROJET 
Gestionnaire de proiet ou dirigeant 

• Definition claire de la mission 

• La planification et les echeanciers 

• Le pilotage et la retroaction. 

• Habiletes de coordination 

• Habiletes de negociation 

• Engagement 

• Competences et taches techniques 

• La gestion des problemes 

Equipe de proiet 
• Le personnel: l'equipe de projet. 

• La communication 

• L'ecoute des clients 

• Engagement 

• Competences et taches techniques 

3.2.3 Facteurs lies a ('organisation 

Le soutien de la direction generate est l'un des principaux facteurs de reussite pour 

de nombreux chercheurs (Slevin et Pinto, 1988b, O'Shaughnessy, 2006a, Belassi et 
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Tukel, 1996, Hyvari, 2006). Compte term de son importance, ce facteur est done 

selectionne pour ce modele. Importance de connaitre la culture propre a l'entreprise 

(O'Shaughnessy, 2006, a). De plus, comme mentionne dans la litterature, la structure 

organisationnelle en mode projet presente des particularites de gestion specifiques 

identifiees comme critiques au succes (Hyvari, 2006). Enfin, la culture d'entreprise est 

une dimension essentielle de l'organisation que nous nous devons d'integrer au modele. 

Le Tableau 8, a la page suivante, presente les principaux facteurs clefs de succes relies a 

l'organisation utilises dans cette recherche. 

Tableau 8 

Principaux facteurs clefs lies a l'organisation 

FACTEURS LIES A L'ORGANISATION 
• Le soutien de la direction generale 
• Structure organisationnelle : projet 
• Culture d'entreprise 

3.2.4 Facteurs lies a l'environnement externe 

La conception de l'entreprise comme systeme ouvert en interaction avec des elements 

exterieurs incite les gestionnaires a s'interesser de plus en plus aux realites de la societe 

environnante. Du point de vue de l'environnement global, notre modele comportera 

l'environnement economique, social et politique (sous le nom : le pouvoir et les enjeux 

politiques). A ce sujet, le pouvoir et les enjeux politiques, constitue un facteurs 

« incontrolable » par le gestionnaires de projet ( Slevin et Pinto, 1988 b) mais pourtant, 

pour de nombreux auteurs, il reste l'un des principaux facteurs clefs de succes des 

projets. Compte tenu de l'objet d'etude (projet de construction Sala Al Jadida) les clients 

et les sous traitants sont integres au modele. Le Tableau 9, ci-dessous presente les 

principaux facteurs clefs de succes relies l'environnement utilises dans cette recherche. 
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Tableau 9 

Principaux facteurs clefs lies a l'environnement externe 

• 
• 
• 
• 
• 

FACTEURS LIES A l'ENVIRONNEMENT 
EXTERNE 

Economique 
Social 
Le pouvoir et les enjeux politiques 
Satisfaction et approbation du client 
Sous-traitants 

Suite aux pages precedentes, nous avons elabore un cadre conceptuel specifique 

presente a la Figure 4, ci dessous. Comme nous pouvons le constater il regroupe les 

principales categories mises en lumiere dans les pages precedentes. On retrouve done 

quatre categories de facteurs clefs de succes : (1) Les facteurs relies a l'environnement 

externe, (2) Les facteurs relies a 1'organisation, (3) Les facteurs relies au management de 

projet et enfin, (4) Les facteurs relies au projet lui-meme. 

Les fleches representent les sens dans lesquels s'exerce rinfluence. Pour le cas des 

fleches noires, elles sont toutes a double sens et representent 1'influence exercee par les 

differents facteurs clefs d'une categorie sur ceux d'une autre categorie. Par exemple la 

fleche a double sens entre 1'organisation et le projet indique que les facteurs clefs de 

succes lies au projet ont une influence sur les facteurs clefs de succes lies a 

l'organisation et vice versa. De plus, comme on peut le constater chaque categorie 

presente une fleche en direction du succes. Cette derniere est a sens unique puisque seuls 

les facteurs clefs peuvent influencer le succes et non 1'inverse. 

Les cercles rouges representent la proximite, entre deux ou plusieurs categories. 

Considerant que le principe de proximite (Torres, 2000) peut avoir une influence sur le 

succes, chacun des cercles est associe a une fleche rouge en direction du SUCCES 

representant egalement le sens de 1'influence. 
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3.3 Objectifs specifiques et proposition de recherche. 

Compte tenu du caractere unique et de la complexity de chaque projet, la litterature en 

gestion de projet ne presente aucune liste de facteurs clefs de succes, adequate et 

applicable a tous les projets. Cependant, elle a permis d'identifier certains groupes de 

facteurs clefs transferables a l'objet d'etude. Suite a la presentation de notre cadre 

conceptuel specifique et afin de repondre aux questions de recherche de la presente 

etude, les objectifs specifiques sont elabores. Ces derniers sont au nombre de quatre: 

Objectif #1 : Decrire revolution du projet Sala Al Jadida, en banlieue de Rabat 

au Maroc, de 1995 a nos jours. 

Objectif #2 : Determiner l'influence (ou l'impact) de l'integration de variables 

techniques (axee sur la gestion de projet) sur le succes du projet. 

Objectif #3 : Determiner l'influence (ou l'impact) de l'integration de variables 

organisationnelles sur le succes du projet. 

Objectif #4 : Determiner l'influence (ou l'impact) de l'integration des variables 

externes sur le succes du projet. 

Puisque cette recherche est exploratoire, elle ne cherche pas a verifier des hypotheses 

possibles. Cependant une proposition, ou a priori, a guide notre analyse de la collecte 

au traitement des donnees : 

Comment I'approche entrepreneuriale et le mode de gestion de type PME ont-ils 

contribute au succes du projet Sala Al Jadida ? 
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La revue de litterature et le cadre conceptuel presenters aux chapitres precedents nous 

permettent de dresser un portrait des principaux concepts lies au succes d'un projet et de 

degager certains groupes de facteurs ayant une influence directe sur cette reussite. Cette 

partie se concentre sur la description de la methodologie adoptee tout au long de la 

recherche. Ce volet presentera done la strategie de la recherche, le choix de 

l'echantillon, les instruments de mesures et enfin, le deroulement des diverses activites 

reliees a la collecte et au traitement des donnees 

4.1 Strategie de recherche 

4.1.1 Type de recherche 

L'objectif de cette recherche consiste principalement a decrire et etudier revolution 

du projet Sala Al Jadida, en banlieue de Rabat au Maroc, de 1995 a nos jours, puis de 

determiner les facteurs clefs de succes qui ont contribue a sa reussite. Ce dernier est 

porte dans un premier temps sur la description d'un phenomene (le projet Sala Al 

Jadida) puis par la suite sur la decouverte et la comprehension des facteurs relies au 

succes de ce projet. Dans cette seconde partie, compte tenu de l'ambiguite et de la 

subjectivite du concept de succes, la demarche adoptee est resolument exploratoire 

(Gauthier, 2004). Miles et Huberman (2003) confirment que cette demarche constitue 

generalement une bonne strategie face a un phenomene nouveau. C'est le cas de notre 

recherche. En effet, puisque chaque projet dans sa definition meme, est unique et 

complexe, la determination des facteurs clefs de succes du projet Sala Al Jadida 

constitue par ce fait un phenomene nouveau. 

D'un autre cote, puisque nous cherchons a tirer des conclusions a partir 

d'observations sur le terrain afin de les generaliser a une categorie de population cible 

qui partage des caracteristiques semblables, l'approche adoptee est inductive 

(Pettersen, 2001). C'est la realite qui est a la recherche de theories (Gauthier, 2004). 

Dans notre cas, les resultats de notre recherche permettront d'avoir une idee plus pointue 

et plus claire des facteurs qui ont influence le succes du projet Sala Al Jadida. La 
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generalisation des resultats sera limitee aux PME marocaines de la construction realisant 

des projets du merae type c'est-a-dire la construction de grands ensembles de logements 

sociaux. 

4.1.2 L'etude de cas comme methode qualitative de recherche 

Notre objectif de comprehension des facteurs menant au succes du projet Sala Al 

Jadida tel qu'il est subjectivement percu et construit par les acteurs et les parties 

prenantes du projet s'inscrit dans l'optique d'une approche dite « qualitative». La 

methode qualitative cherche notamment a explorer un phenomene en profondeur, a en 

comprendre la structure et le role du contexte sur son fonctionnement (Miles et 

Huberman, 2003 ; Deslauriers, 1991). D'autre part, elle est la seule a rendre accessible la 

vision holistique (Einsenhardt, 1989) c'est-a-dire : 

« Une vision qui permet non seulement d'en arriver a des descriptions 
detaillees des situations et des evenements, mais aussi d'acquerir une 
connaissance approfondie du comportement des acteurs qui y evoluent, des 
sentiments qu lis eprouvent ainsi que des interactions qui les lient. » 

Source : Gagnon (2005) p.l. 

Compte tenu de l'ambigui'te et de la complexity du phenomene etudie, l'approche 

qualitative semble tout a fait indiquee. 

D'autre part, c'est par l'entremise de l'etude de cas, telle qu'operationnalisee par 

Einsenhardt (1989), que notre strategie de recherche est mise a contribution. La methode 

des cas est une methode de recherche en sciences humaines (Yin, 1994) qui « donne 

acces a une comprehension profonde des phenomenes, des processus qui les composent 

et des acteurs qui en sont les parties prenantes » (Gagnon, 2005). A cette etape du 

processus deux solutions s'offrent au chercheur : l'etude d'un cas unique ou l'etude de 

cas multiples (Pettersen, 2001, Yin, 1994, Eisenhardt, 1989). Le cas unique est preconise 

par Yin (1994) dans trois situations specifiques : pour tester ou completer une theorie, 

pour reveler un phenomene non rare mais difficilement accessible a la communaute 

scientifique, ou encore si le cas est extreme, rare, voire unique. L'objet de cette etude 
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repose sur cette troisieme situation compte term du caractere unique de chaque projet, 

mais egalement du caractere situationnelle du concept de succes. Cette recherche porte 

done l'analyse approfondie d'un cas unique et predetermine34 (le cas Sala Al Jadida), 

tout en le comparant avec certains de ses aspects les plus significatifs de la litterature 

semble la methode la plus appropriee. 

4.2 L'echantillon 

La litterature mentionne qu'il existe deux approches dans l'elaboration d'un 

echantillon, il s'agit de l'approche probabiliste et l'approche non probabiliste 

(Pettersen, 2001; Gauthier, 2004). Dans notre contexte, notre choix s'est porte en faveur 

d'une approche non probabiliste e'est-a-dire que l'echantillon n'est pas choisi 

aleatoirement (Gauthier, 2004), il repose sur le jugement personnel du chercheur 

(Malhora, 2004). Cette technique d'echantillonnage est facilement comprehensible, 

maniable et permet de realiser une recherche a moindres couts et dans un laps de temps 

reduit (Gauthier, 2003). Elle fournit egalement des estimations fiables par rapport aux 

particularites de la population a etudier (Malhotra, 2004). 

L'echantillon est done compose de la plupart des representants du projet etudie. II 

comprend cinq acteurs clefs du projet et trois utilisateurs finaux. Par acteurs du projet, 

nous entendons une representation de toutes les personnes ayant travaille sur 

l'elaboration, la conception et la mise en oeuvre du projet (par exemple: les 

gestionnaires, le groupement architecte, les urbanistes, les ingenieurs, etc.). Par 

« utilisateurs finaux », nous entendons les clients ou les habitants des logements et de la 

ville de Sala Al Jadida. 

Comme pour la plupart des etudes qualitatives, la taille de l'echantillon est 

volontairement restreinte cependant chaque intervenant est etudie en profondeur dans 

son contexte de vie (Deslauriers, 1991). 

34 Eisenhardt (1989) suggere que le ou les cas etudies dans le cadre d'une recherche inductive ne soient 
pas choisis de maniere aleatoire ("While the cases may be chosen randomly, random selection is neither 
necessary, nor even preferable" p. 537). 
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4.3 La cueillette de donnees 

Pour s'assurer de la validite des donnees recueillies lors d'une etude de cas unique, il 

est primordial d'avoir recours a de multiples methodes de collecte de donnee 

(Gagnon, 2005). La cueillette de donnees s'est faite principalement sur le site 

(a Sala Al Jadida- MAROC). Elle a debutee par une visite de la ville et une revue 

sommaire de la documentation officielle du projet (documents de presses, plans et devis, 

etude de faisabilite et evaluations en cours de projet et a la fin du projet.). Ceci a permis 

de reajuster le cadre conceptuel en fonction d'elements specifiques au projet 

Sala Al Jadida. Par la suite des entrevues (individuelles) semi dirigees ont ete realisees 

aupres des differents intervenants constituant d'echantillon mentionne ci haut. 

4.3.1 Entrevues semi dirigees 

4.3.1.1 Choix de Tinstrument 

Nous avons choisi l'entretien semi-dirige etant donne que cette methode de cueillette est 

appropriee a une etude exploratoire qualitative. Elle fourait une information riche, de 

qualite et permet d'observer l'enthousiasme et les actes spontanea des repondants, 

(Gauthier, 2004). Nous retenons ce type de collecte de donnees car elle permet une plus 

grande liberie de parole aux intervenants. « Le sujet pent tout dire et chaque elements de 

son discours a une certaine valeur car il renvoie de fagon directe ou indirecte a des 

elements analytiques de I'objet de recherche » (Thietart, 2007). D'autre part, l'entrevue 

semi-dirigee assure un meilleur controle de la comprehension des questions et de la 

qualite des reponses. Le chercheur, peut alors adapter son discours et ces questions selon 

les personnes rencontrees. Cette technique, va done permettre de recueillir une plus 

grande quantite d'information soulignant la perception des acteurs et des parties 

prenantes quant aux criteres et aux facteurs de succes du projet. 

Bien evidemment, les histoires recueillies ne sont pas synonymes d'une realite 

absolue. Tout discours prend ancrage sur du preconstruit permettant ainsi au repondant 

de porter une appreciation subjective sur des faits presentes par un discours particulier ce 
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que partage. Le discours et 1'information produite par les temoignages recueillis sont 

done constitues de representations construites, ce que Grize (1985) appelle le 

« preconstruit culturel partage », par lequel les acteurs sociaux (les interviewes et le 

chercheur) defmissent et refietent leurs environnements. 

4.3.1.2 Deroulement 

Des entrevues semi-dirigees d'une duree approximative 90 minutes ont ete menees 

aupres chacun des huit repondants. Evidemment, ces entrevues ont ete planifiees de 

facon individuelle pour eviter que les reponses d'un repondant ne viennent contaminer 

les reponses d'un autre. Des rendez-vous ont ete pris pour les entrevues en accord avec 

les personnes interviewees en leur laissant le libre choix quand a la date et l'heure de la 

rencontre. De plus, pour limiter les bruits et toute distraction secondaire, mais aussi pour 

creer un climat de confiance favorable a la discussion, chaque entrevue s'est deroulee 

dans un endroit clos (en general, elle a eu lieu au bureau des repondants). Pour eviter les 

problemes de traduction et faciliter la codification et l'analyse, les conversations se sont 

deroulees en Francais. Tous les repondants maitrisant parfaitement cette langue. Enfin, il 

convient de preciser que les personnes interrogees ont ete assurees de la confidentialite 

du traitement des donnees avant chaque entrevue, et ont a ce titre signe un formulaire de 

consentement. Comme le recommande Thietart (2007) suite a 1'approbation des 

repondants, les entrevues ont ete enregistrees a l'aide d'un dictaphone et transcrite en 

verbatim peu de temps apres. Neanmoins, durant les entrevues, des notes ont ete prises 

sous formes de remarques ou d'observation sur le discours tenu par le repondant. 

4.3.1.3 Le guide ou protocole d'entrevue 

Afin d'assurer le bon deroulement des entrevues, nous avons elabore un protocole 

d'entrevue a partir de notre cadre conceptuel et des donnees primaires du projet. Meme 

si la finalite premiere de la methodologie adoptee est de partir d'observations du terrain 

pour tirer des conclusions, Eisenhardt (1998) reconnait qu'il est bien souvent impossible 

de se detacher completement de tout courant theorique existant. A partir de ce constat, 
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l'auteur declare que certaines variables cles. mises en evidence par la litterature 

existante, peuvent etre utilisees a la seule condition de ne pas exprimer d'hypotheses ou 

relation entre elles. 

Le guide d'entrevue est done constitue de questions ouvertes ayant pour objectif de 

diriger le participant vers les principaux themes a explorer. La premiere partie se voulait 

plus formelle et consistait a demander aux participants certains elements de base les 

identifiant et indiquant leur vecu et leur role et perception du projet. Afin de retirer le 

maximum d'informations nouvelles de chaque rencontre, la deuxieme partie etait 

beaucoup moins structuree mais plutot adaptee a chaque interlocuteur en fonction de 

role et de ses connaissances du projet. Cette etape est s'appuie sur une grille d'entrevue 

regroupant les principaux facteurs clef de suces issues de la litterature existante. Elle 

facilite la conversation et dirige les intervenants vers les themes associes a leur 

connaissance. Finalement, apres avoir effectue une breve recapitulation des principaux 

elements du discours de l'intervenant, la troisieme partie se concentrait principalement 

sur certaines idees complementaires ou attentes formulees par les repondants. Le 

protocole d'entrevue est presente a l'Annexe A. 

4.3.2 Autre sources d'information 

Comme mentionne auparavant, malgre la multitude et la richesse de rinformation 

obtenue par le biais des entrevues, il necessaire d'avoir recours a d'autres methode de 

collecte de donnees (Gagnon, 2005). La recherche documentaire, par exemple, est 

souvent, tres utile a la collecte d'information de nature historique. Elle comprend divers 

communiques et presentations du projet, des publications mediatisees, des documents 

officiels, des articles de presse, divers sites web et enfin des publications inedites. 

Puisque l'objectif premier est de decrire le Projet Sala Al Jadida de sa creation a nos 

jours, l'integration de cette documentation au processus de collecte de donnees semble 

convenue. Elle permet de minimiser les biais de subjectivite des chercheurs et des 

repondants en corroborant les informations fournies par les repondants (Gagnon, 2005). 
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4.4 Du terrain a 1'analyse : le traitement des donnees 

Une des principales difficultes des donnees qualitatives demeure dans leur traitement 

et leur analyse (Eisenhardt, 1989, Huberman et Miles, 2003, Yin, 1994). En general, 

dans ce genre de recherche les donnees sont abondantes et eparpillees. Elles sont 

constitutes de mots, de phrases, et de notes demandant tous a etre organises afin de 

donner un sens a ce que Ton veut comprendre ou expliquer. Meme s'il n'existe aucune 

recette miracle, il est tout de meme possible d'utiliser une ou de plusieurs strategies pour 

analyser les donnees recueillies (Yin, 1994). Les prochaines pages presentent les 

strategies de traitement et d'analyse des donnees pour lesquelles nous avons optes dans 

le but de mener a terme la presente recherche. 

Pour Eishenhardt (1989), le traitement des donnees est l'etape la plus importante et la 

plus codifiees de l'etude. Dans le cas de cette recherche, ce traitement a suivit trois 

phases distinctes telles que decrites par Eishenhardt (1989). La premiere phase consistait 

a preparer les donnees. Pour cela, les entrevues ont ete retranscrites permettant d'obtenir 

la base de donnees brute. Par la suite, les transcriptions ont ete segmentees par fiches (ou 

citations nominees « quotation » dans le logiciel Atlas Ti) et rentrees dans le logiciel 

d'analyse de donnees qualitative Atlas Ti. Durant la seconde phase les donnees ont ete 

codifiees. Chacune des fiches a done ete codee a partir d'une grille de codage 

preetablie. Les resultats de cette codification ont ete reportes sous la forme d'une 

matrice de donnees sous Excel. Enfin, la derniere phase, appele triangulation, repose sur 

une analyse de contenu basee sur les reponses des repondants. Revenons plus en detail 

sur chacune des phases du traitement des donnees. 

4.4.1 La preparation 

Les entrevues enregistrees sur un magnetophone ont ete retranscrites au mot pres, 

dans des fichiers Word. Tous les arrets, intonations de la voix, les rires ou encore les 

interjections ont egalement ete notes. Suite a cette transcription, et afin d'assurer la 

pertinence des donnees recueillies, ces dernieres ont ete epurees (Gagnon, 2005) ou 
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condensees (Miles et Huberman, 2003). Ainsi, le debut des entrevues (contenant la 

phase de presentation du chercheur et de la recherche) et les remerciements situes a la 

fin de l'entrevue ont ete supprimes. Le corpus, ou base de donnees brute, ainsi forme, 

etait constitue de 50 000 mots representant environ 90 % du contenu des entrevues. Les 

donnees ont ete rentres dans le logiciel Atlas Ti et segmentee en fiches (appelees 

« quotation » dans le logiciel) d'une longueur de 160 mots. Cette taille a ete choisie 

comme norme pour toutes les entrevues, car elle represente en moyenne la longueur du 

discours des repondants avant une pause ou avant de passer a un autre sujet. Chaque 

fiche ainsi obtenue, a ete codifie individuellement a raison d'un maximum de 10 codes 

chacune. 

4.4.2 La categorisation : codification 

Suite a la segmentation des donnees recueillies, chaque fiche, a ete codifie 

individuellement, en fonction de notre problematique et de nos questions de recherche. 

Le processus de codification a consiste a attribuer un ou plusieurs codes specifiques a 

chaque fiche, en imposant tout de merae une limite de 10 codes par fiche. Ainsi, tous les 

passages des entrevues ayant trait a un meme sujet, se sont vus attribuer le meme code. 

Pour ce faire, une grille de codage comprenant une breve description de chaque code a 

ete utilisee. Cette derniere a ete developpee dans un premier temps a l'aide de notre 

cadre conceptuel. Ainsi les codes generaux etablis correspondent aux facteurs clefs de 

succes specifies mis en lumiere par notre cadre conceptuel. Par la suite, lors d'une 

seconde lecture, des codes supplementaires (c'est-a-dire des facteurs clefs de succes) ont 

emerges, permettant ainsi de coder l'ensemble des sujets cites par les repondants. Au 

final, la grille de codage, presentee a l'Annexe B, est composee de 61 codes et des 

definitions associees a chacun d'entre eux. Enfin, avons done precede a une codification 

finale de toutes les donnees a partir de cette grille d'analyse. 

II est important de mentionner que tous les extraits d'entrevue (ou fiches) ainsi 

codifies ont ete traites au moyen du logiciel d'analyse de donnees qualitatives, ATLAS. 

Ti 6. Cet outil d'analyse developpe par les instigateurs de la theorisation ancree est 
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particulierement bien adapte a la demarche que nous poursuivons puisqu'il permet de 

produire de la connaissance a partir de l'observation des faits, plutot qu'en fonction 

d'une logique deductive. II permet, par exemple de reperer tous les extraits des entrevues 

se rapportant a une meme categorie, ou encore, d'etablir le nombre d'occurrences et de 

cooccurrences d'un code. De plus, il met en evidence les codes redondants, ce qui 

permet de les eliminer plus rapidement. Toutes ces informations nous permettront de 

repondre a nos questions de recherche. 

Au terme du processus de codification, le corpus d'entrevues comprenait 306 fiches 

d'une longueur moyenne de 160 mots pour un total de 50 000 mots. Pour coder ces 

fiches, 61 codes ont ete utilises generant au total 815 occurrences, ce qui represente en 

moyenne 3 codes par fiche. Ces resultats ont ete reportes sous la forme d'une matrice de 

donnee. On y retrouve, en colonne les 61 codes retenus et en lignes les 306 fiches. Cette 

matrice de donnees brutes est realisee a partir de donnees binaires : le chiffre 1 indiquant 

la presence du code et le 0 marque l'absence du code de la fiche concernee. Un extrait 

de cette matrice est presente a l'Annexe C. 

4.4.3 La triangulation ou la demarche d'analyse des resultats 

Dans une etude de cas, la triangulation des donnees est une etape particulierement 

importante en raison des multiples methodes de collecte de donnees (Gauthier, 2005 ; 

Yin, 1994). En general, la triangulation des donnees, par la mise en comparaison de 

donnees obtenues par deux ou plusieurs methodologies differentes (de type qualitatif et 

quantitatif) permet d'augmenter la puissance de l'interpretation. Les resultats de cette 

etude s'appuient principalement sur une analyse quantitative des fiches codees 

triangulees a une analyse qualitative du contenu de ces fiches. Ainsi, par l'utilisation de 

mesures et d'observations differentes, nous reduisons les bais relies a chacune des 

methodes. Cette approche « multi-methode » permet de corriger les erreurs de mesure et 

d'augmenter la validite des analyses. 
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4.4.3.1 Analyse quantitative 

Dans un premier temps, les resultats de cette recherche ont ete etudies en fonction de 

deux varibales soit le taux d'enracinement ( ou taux d'occurrences) et la densite. 

4.4.3.1.1 Analyse du taux d'enracinement 

La premiere analyse quantitative utilisee a consiste a trier les codes a partir de leur 

frequence d'utilisation afin de degager une tendance (Gagnon, 2005). Pour eviter de 

perdre le lecteur dans de nombreuse donnees non significatives et done non pertinentes 

pour la recherche, la loi de Pareto a ete utilisee (Mele, 2007), permettant ainsi de mettre 

en evidence les codes les plus importants et done les plus significations sur lesquels il 

faut concentrer l'analyse. Afin d'obtenir un diagramme de Pareto (loi du 80/20), dans un 

premier temps, les codes ont ete range par ordre decroissant en fonction de leurs 

occurrences, puis, la frequence cumulee du corpus a ete calculee. Le diagramme ainsi 

obtenu est done constitue d'histogramme (representant le nombre d'occurrences de 

chaque code) et d'une courbe (representant la frequence cumulee). Le cote gauche de 

l'axe vertical contient le nombre d'occurrences de chaque code, le cote droit represente 

la frequence cumulee et enfin l'axe horizontal represente les noms des codes. Ce 

diagramme permet de segmenter les donnees en groupes (dans notre cas deux groupes). 

Nous avons porte notre attention sur les codes du premier groupe puisqu'ils regroupent 

un ensemble de 35 codes representant 80 % des occurrences du corpus etudie. Nous 

nous sommes s'interesse de plus pres au trois premiers codes de ce nouveau groupe en 

effectuant un second niveau de tri afin de determiner quels sont les codes qui leurs sont 

associes. Suite a ce tri, un couple de code est ressorti de l'analyse. Nous avons done 

effectue un nouveau tri en fonction de ce couple afin de determiner quels sont les codes 

qui leurs sont associes. Considerant que les codes utilises moins de cinq fois sont peu 

explicatifs du phenomene etudie, nous avons arrete le tri a ce niveau. 

II faut preciser que la frequence des codes precise simplement que certains themes 

ont ete abordes par les repondants lors des entrevues sans indiquer le sens du discours de 
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ces derniers. Pour ne pas biaiser 1'interpretation, il est necessaire, dans une seconde 

partie, de verifier la concordance de ces resultats en en les recoupant (triangulation) a 

l'aide d'une analyse qualitative du contenu des fiches codees (c'est-a-dire le discours 

des repondants). (Voir section 4.4.3.2 : analyse qualitative). 

4.4.3.1.2 Analyse des dendrogrammes 

Puisque l'analyse du taux d'enracinement n'etablit pas de regroupements entre les 

codes, une analyse de la densite est necessaire, permettant ainsi de mettre en lumiere les 

relations et la proximite entre les codes utilises. Pour ce faire, cette analyse est basee sur 

l'algorithme de classification ascendante hierarchique (CAH). Le principe consiste a 

rassembler les codes qui ont un degre de similarite suffisant pour etre reunis dans le 

meme ensemble. Les resultats sont presentes sous forme d'un arbre, dendron en grec, ou 

dendrogramme. 11 est construit comme suit: les codes les plus proches (en fonction de 

leur cooccurrences) sont agreges les uns apres les autres, successivement, en suivant 

l'algorithme de classification ascendante hierarchique, jusqu'au regroupement de 

l'ensemble des codes en une classe unique. 

Tous les resultats ont ete obtenus a l'aide du logiciel Excel et du logiciel 

XLSTAT 2009. Dans un premier temps, nous avons recupere directement de notre ficher 

d'ATLAS Ti le tableau de cooccurrences des codes (compose des frequences conjointes) 

appele egalement matrice de Burt (un extrait de cette matrice est presente a 1'Annexe 

D). Une fois le tableau obtenu, il a fallu determiner les parametres sous XLSTAT 2009 

pour la realisation du dendrogramme. Nous avons opte pour les parametres suivants : 

• Mesure de similarite entre les classes : Coefficient de Pearson 

• Critere d'agregation : Lien moyen 

• Troncature ( c'est-a-dire le nombre de classes): Automatique. 

4.4.3.2 Analyse qualitative 

Suites aux resultats obtenus par a partir de l'analyse quantitative, nous avons effectue 

leur interpretation sous la forme d'une analyse qualitative. L'interpretation a pour but de 
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reconstituer avec coherence le discours des repondants et trouver un sens aux relations 

entre les codes ou aux regroupements de codes obtenus Pour cela, nous avons eu recours 

a la concordance des sources et a l'analogie tout en gardant une attitude neutre et 

prudente afin de ne pas biaiser les resultats. Afm de mieux apprehender le phenomene 

etudie, nous nous sommes appuyes sur la litterature existante en gestion de projet mais 

egalement en gestion des PME. Enfin, il est egalement important de preciser que notre 

analyse a ete presentee a deux repondants qui en ont valide le contenu. 

4.5 Considerations ethiques 

Suite a l'obtention du certificat d'ethique emis par le Comite d'Ethique de la 

Recherche de l'Universite du Quebec a Trois-Rivieres, (certificat emis le 21 Decembre 

2007), chaque repondant s'est vu remettre une lettre de presentation precisant le but de 

la recherche et expliquant les grandes lignes du deroulement de l'entrevue. Par la suite, 

chacun a ete rejoint par telephone afin de repondre a toute question eventuelle et fixer la 

date et le lieu de la rencontre. Les rencontres se sont deroulees entre le 21 Decembre 

2007 et le 21 Fevrier 2008 conformement a la validation du certificat d'ethique. 

Lors de chacune des rencontres, avant de debuter l'entrevue, le participant a ete 

informe de la nature de sa participation et de l'utilisation qui sera faite des donnees ainsi 

que des modalites prises pour preserver la confidentialite des reponses. 11 peut, bien 

evidemment, abandonner sa participation a tout moment. Une fois le consentement libre 

et eclaire signe, la permission d'enregistrer l'entrevue est demandee. Le directeur de 

recherche a par ailleurs rencontres certains repondants et a assiste a la premiere entrevue 

afin de diriger l'etudiante. 

Durant tout le processus de collecte et traitement des donnees, de nombreuses 

mesures ont ete prises pour proteger la vie privee des repondants et respecter la 

confidentialite des donnees. Tout d'abord, afin de preserver le caractere confidentiel des 

entrevues et d'eviter l'identification des participants, chacun s'est vu attribuer un code. 

Ainsi, seuls l'etudiante ayant effectue les entrevues ainsi que le directeur de recherche 
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sont capables de les distinguer. De plus, ils sont egalement les deux seules personnes a 

avoir eu acces aux retranscriptions et aux enregistrements des entrevues. 



CHAPITRE V - PRESENTATION DU CAS 
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Le chapitre suivant repond a l 'un des objectifs de cette recherche soit : Decrire 

revolution du projet Sala Al Jadida de 1995 a nos jours. De plus, comme ie souligne 

Hlady Rispal (2002), le chercheur en gestion qui souhaite comprendre un phenomene 

(ou une entreprise) pour ameliorer sa performance doit tout d'abord le presenter. La 

description est done un prealable indispensable a 1'analyse des resultats (Hlady Rispal, 

2002). 

5. CAS SALA AL JADIDA 

Note importante : Ce cas est redige a partir d'entrevues realisees avec des gestionnaires, 
des architectes et des clients du projet Sala Al Jadida. A fin de proteger la vie privee et la 
confidentialite de certaines donnees, un pseudonyms est attribue a chaque personne 
interviewee. 

Depuis plus de 30 ans deja, le Maroc connait une crise dans le secteur de I 'immobilier. 
L 'entree rapide du pays dans une phase de forte urbanisation est I 'une des principales 
causes de ce phenomene. Malgre tons les efforts apportes par le gouvernement le deficit 
en logements est tres important et s 'accentue de jours en jours. Le roi du Maroc decide 
alors de montrer I'exemple et lance un projet dont la principale mission est de permettre 
awe habitants les plus demunis d'acceder a un logement decent. 

5.1 Genese du projet 

5.1.1 Une volonte Royale 

L'origine du projet Sala Al Jadida remonte au courant de l'annee 1992. Le 21 Juillet, 

plus precisement, lors de la ceremonie officielle de la pose de la premiere pierre, 

Hassan II, alors roi du Maroc, annonce le lancement du projet de la cite royale et ses 

caracteristiques particulieres. Pour realiser ce nouveau projet, il fait don d'une de ses 

proprietes, un terrain agricole de 179 hectares, particulierement bien situe, a Test de la 

ville de Sale. Cette contribution royale est primordiale, dans le sens ou elle permet de 

lever une grande partie de l'incertitude sur certaines questions qui posent beaucoup de 

problemes dans la realisation de grands projets de cette ampleur. Le don du terrain, par 

exemple, permet ainsi de regler l'aspect foncier, l'un des facteurs majeurs dans 

l'avortement et l'echec de ce genre de projet. En effet, compte tenu des speculations 

foncieres, peu de terrains sont disponibles a la construction et leur cout est tres eleve. 
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Ce don n'est pas sans conditions. Elles sont au nombre de deux. La premiere est de 

construire une ville completement nouvelle dans tous ses aspects, qui soit a la fois 

complete et integree, en d'autres mots creer une collectivite ! Baptisee « la cite royale » 

( HAY EL MALAKI), cette ville doit permettre a des dizaines de milliers de Marocains 

demunis ( plus particulierement les couches a revenus faibles ou moyens ) ne disposant 

pas de logements, chasses depuis plusieurs decennies par la secheresse continue, d'avoir 

une vie decente, protegee des conditions economiques et des aleas climatiques en les 

extirpant de leur habitat insalubre et en accedant a une propriete. Le but premier est done 

de permettre aux couches les plus defavorisees d'acceder a un logement decent. La 

seconde condition est egalement primordiale puisqu'elle stipule que le prix d'achat ne 

doit pas varier dans le temps et doit rester tres bas. 

Le Tableau 10 suivant presente brievement les prix de vente des logements sociaux. Les 

prix de vente sont largement inferieurs au le prix du marche (environ 60 % a 70 % plus 

bas) 

Tableau 10 

Prix de ventes des logements sociaux comme condition de depart du projet 

Surface du logement 

enm 

41 

63 

74 

Prix de vente de depart 

en dirhams35 

58 000 

77 000 

95 000 

Prix de vente 

en dollars 36CAN 

8 285 

11 000 

13 571 

Compte tenu de l'ampleur du projet Hassan II decide done de faire appel a des 

partenaires mondiaux. Le projet sera concu par l'architecte Francais Michel Pinseau, 

realise par l'entreprise de construction Bouygues et la maitrise d'ouvrage sera assuree 

35 Etant donne les fluctuations du taux de change et par soucis de simplification, nous utiliserons un taux 
de change fixe : 1 dollar canadien = 7 dirhams. 
36 Tout au long du cas, le mot dollars est utilise pour designer le dollar canadien. 
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par sa filiale marocaine Bymaro. Le choix de cette equipe n'est pas laisse au hasard, 

puisqu'elle a deja fait ses preuves en concevant et realisant la Mosquee Hassan II. Cette 

mosquee est situee a Casablanca (Maroc), sa construction a debute le 12 juillet 1986 et 

son inauguration a eu lieu le 30 aout 1993. Construite sur la mer, elle represente a la fois 

la 3e plus grande mosquee du monde et egalement Fedifice religieux le plus haut du 

monde. Done, a l'epoque du choix de cette equipe, les travaux de la mosquee etaient sur 

le point de s'achever et les resultats etaient tres probants. 

Une fois le projet annonce et confie aux personnes competentes, suit une longue periode 

de reflexion, d'etudes de faisabilite et d'analyses necessaires a la planification puis a la 

realisation d'un projet de cette ampleur. Tous attendent le moment propice pour enfin 

faire exister cette cite royale. 

5.1.2 Le coeur du projet: la perequation 

Une question predomine: comment fmancer la construction des logements ? 

Suite a de nombreux montages financiers, une constatation importante est mise en 

avant: II est quasiment impossible de livrer un produit fini a un prix aussi bas et ce, 

sans generer des pertes. En effet le prix de vente de ces logements dits « sociaux » est 

inferieur a leurs couts de construction. Ce qui semble realisable, par contre, e'est 

l'adoption d'une perequation de produits comme palliatif aux restrictions budgetaires. 

Ainsi, la construction d'un nouveau type de logements, avec plus de prestations, un peu 

plus cher mais toujours a un prix plus bas que le marche est necessaire au financement 

du projet. La vente de ces logements dits « promotionnels » va permettre de financer la 

perte generee par celle des logements « sociaux ». Pour assurer l'equilibre financier, 

deux logements promotionnels doivent etre vendus pour un logement social. 

Afin de respecter la principale mission du projet, (e'est-a-dire permettre aux couches 

les plus defavorisee d'acceder a un logement) les logements sociaux seront soumis a 

certaines conditions d'achat (ne pas etre proprietaire, etre residant des villes 

environnantes soit Rabat ou Sale et avoir un revenu net d'impot mensuel par menage 
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inferieur ou egal a 3 600 dhs ). Pour faire face aux speculateurs, une limite est fixee a 

un produit par postulant. Les logements promotionnels quand a eux seront libres 

d'acces et aucune condition d'attribution ni de quantite a acheter n'est fixee. Ces 

demiers sont tout meme vendus a un prix inferieur au marche et restent done une bonne 

affaire pour les acheteurs. 

Afin de mieux comprendre le contexte a l'origine de ce projet, nous allons resumer 

brievement le constat global de la situation au Maroc a cette epoque. L'Annexe E 

presente une chronologie du projet. 

5.1.3 Problemes immobiliers au Maroc 

Depuis 1972, date de la creation du Departement de l'Habitat, le gouvernement a 

mene une politique active en matiere de logement, en arretant une serie de mesures 

influant directement sur l'offre et la demande. Malgre tous les efforts apportes, un 

constat fait rage dans le royaume : le secteur de l'immobilier est en crise ! Alors que le 

logement reste l'une des preoccupations majeures des menages, il y a un fort 

desequilibre entre l'offre peu elastique a court terme et la demande croissante en 

logements. Ce desequilibre du marche du logement se traduit par un deficit important de 

l'ordre de 100 000 logements par an. 11 y a alors une forte flambee des prix de 

1'immobilier. Le deficit s'accentue de jours en jours. 

Le Maroc est un pays demographiquement jeune et dynamique. Sa population, est de 

l'ordre de 26 millions d'habitants en 1992. La persistance d'un fort taux 

d'accroissement, principale caracteristique de la population marocaine depuis le debut 

des annees 60, accentue la deterioration des niveaux de satisfaction de la demande en 

logement. De plus, a partir de 1993, le pays compte plus de citadins que de ruraux 

( 5 1 % contre 4 9 % de ruraux). La population marocaine urbaine est passee de 

8,7 millions d'habitants en 1982 a 13,4 millions d'habitants en 1994. La raison 

principale de ce phenomene est sans contredit la forte migration de la population rurale 

Environ 514$ 
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vers les differents grands centres urbains. Cette evolution a implique l'entree du pays 

dans une phase de forte urbanisation. II faut loger tout ce monde, c'est une nouveaute ! 

Le pays n'est pas prepare a cette montee en fleche de la demande en logements. 

Quant a l'offre, son developpement est restreint par un ensemble de contraintes 

foncieres et par la faible implication du systeme bancaire dans le financement du 

logement. Le secteur public produit environ 35 000 logements par an et le secteur prive 

40 000. Malheureusement ces chiffres, encore trop faibles, ont peu d'impact sur le 

deficit en logements. De plus, la nature de cette offre ne correspond pas aux besoins des 

couches sociales defavorisees (il s'agit principalement des bidonvillois et des gens 

habitant des logements ou locaux insalubres), ce qui a pour consequence d'exclure une 

part estimee a 30 % des menages. En consequence a ce manque, 40 000 unites d'habitat 

insalubre (25 000 habitats non reglementaires et 15 000 baraques) se creent 

annuellement, creusant davantage le deficit global en logement. 

La problematique du logement au Maroc resulte done de ces deux phenomenes. Les 

besoins en logements sont enormes tant pour repondre a 1'acceleration de l'urbanisation 

non maitrisee, resultat de l'accroissement demographique et de l'exode rural, qu'au 

relogement adequat de masses de populations occupants des logements precaires et 

insalubres. Pour faire face a l'explosion des villes, le Maroc devrait, en 30 ans, 

construire autant de logements que tout ce qui a ete entrepris durant le vingtieme siecle ! 

Face a 1'aggravation du deficit en logement, le gouvernement a arrete un plan d'action 

visant a augmenter le rythme de production afin d'atteindre ainsi l'objectif de 200 000 

logements sociaux et d'eradiquer progressivement l'habitat insalubre. Un systeme d'aide 

aux particuliers et aux gros investisseurs immobiliers est alors mis en place dans le cadre 

d'un programme que l'on appelle le programme national de 200 000 logements. Cet 

ensemble de lois et derogations a permis de faciliter la mise en place de certains gros 

projets de construction et ainsi voir le lancement d'un certain nombre de chantiers. Mais 

les projets n'aboutissent pas, certains freins de nature administratifs sont a l'origine de 

78 



ces echecs. On n'arrive toujours pas a resorber le deficit. Ce dernier, continue de 

s'accroitre. 

C'est done dans ce contexte particulier que le projet Sala Al Jadida est ne. L'idee 

innovante est de fonder une ville pour apporter une reponse rapide et substantielle a 

l'eradication des bidonvilles. Le projet veut rompre radicalement avec la demarche 

traditionnelle de l'administration marocaine, souvent empreinte de routine et de 

lourdeur et veut etre un exemple a suivre et un moyen de solutionner ou du moins 

reduire les problematiques a l'origine de l'avortement de certains grands projets de 

construction. L'objectif fondamental est de montrer que Ton peut apporter une reponse 

urbanistique coherente et satisfaisante aux requetes de la population la plus fragilisee. 

5.2 Revision du projet 

5.2.lUn temps de reflexion 

Au debut du mois de fevrier 1995, et afin de poursuivre la politique de 

marocanisation des cadres, les plans de la nouvelle cite sont confies a un groupement de 

quatre architectes marocains. Leur mission de depart etait de veiller a la realisation des 

plans initiaux. Lors de la rencontre avec le groupement, le roi expose sa vision de cette 

ville nouvelle. 11 voit une ville integree, favorisant un mode de vie social «a 

l'ancienne », une collectivite ou tout le monde se connait et ou il y a cette notion 

d'entraide entre voisins. Suite a une approche critique, il est rapidement demontre que 

les plans de depart ne correspondent pas a la demande sociale, ni en termes de produit, 

m en termes de quantite. Le projet initial, trop standard, ne tenait pas compte de 

1'esprit de la cellule marocaine et ne repondait pas aux besoins particuliers de la 

population visee par le projet (e'est-a-dire des marocains a faible revenu). Dans un 

logement marocain type, la cuisine, par exemple, est toujours une piece fermee 

contrairement aux pays europeens ou americains dans lesquels la plupart des cuisines 

sont ouvertes sur la salle de sejour. Pour comprendre la principale cause de ce 

38II repondait aux standards Francais des HLM. 
39 Terme architectural qui signifie la structure et la disposition des pieces d'un logement. 
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phenomene il faut s'interesser de plus pres a la culture et aux traditions du pays. En 

effet, dans la tradition marocaine mais surtout musulmane, la femme doit etre preservee 

du regard des hommes. Lorsque le chef de famille recoit des invites, sa femme doit 

pouvoir preparer a manger sans etre vue ou croiser le regard des invites. Ce phenomene 

peut paraitre futile pour une personne etrangere aux us et coutumes du pays mais, pour 

un Marocain, cet element est primordial et peut faire la difference dans 1'achat d'un 

logement. 

Une demande est alors faite aupres du secretariat particulier du roi aim de presenter 

une nouvelle proposition. La demande est acceptee. S'engage alors une dure periode de 

travail de cinq mois, s'echelonnant entre le mois de fevrier et le mois de juillet 1995. La 

tache est colossale et les delais tres courts! Avant de concevoir la ville, le groupement 

d'architectes doit tenir compte de toutes les donnees (ou conditions) de depart. Mr 

Moun40, l'un des quatre architectes du groupement se rememore les debuts du projet: 

« Nous avions tres peu d'elements d'enquete sociologique de depart. On 
avait pratiquement aucune reference...il fallait construire une ville avec sa 
complexity en 48 mois ce qui etait absolument unique et a la limite meme 
impossible a faire [....]. Nous avons demarre le projet sur un terrain agricole 
de 179 hectares et sur un embryon de programme en terme de quantite de 
logements, c'etait 20 000 a l'epoque, en terme de typologie de logement, 
c'est-a-dire quel type de logement il fallait faire, et nous avions aussi une 
condition assez importante de depart, c'est de faire des logements qui 
devraient etre achete par l'acquereur au prix de 60 000 dirhams ». 

II s'empresse de rajouter : 

« Nous n'avions pas d'elements de programme precis mais ce que nous 
avions c'est surtout une fourchette de prix et nous savions aussi que la 
fourchette de surface pouvait s'etaler entre deux pieces, c'est-a-dire un salon 
et une chambre jusqu'au salon et quatre chambres. En d'autre terme le plus 
petit d'entre eux etait a soit 41 m2 et le plus grand etait a 104 m2. [...] 

Puisqu'il faut tout reprendre a zero, l'equipe d'architectes est associee, des le debut 

des travaux, aux etudes de faisabilite du projet et plus particulierement au montage 

Tel qu'indique precedemment, tous les noms ont ete modifie pour respecter la confidentialite des 
repondants. 

80 



financier. Compte tenu des delais tres courts, cette collaboration permet de s'assurer que 

la faisabilite des nouveaux plans est satisfaite mais aussi de verifier que la perequation 

est respectee durant toutes les etapes de conception de la ville. Selon les donnees 

preliminaires, cette ville sera composee de deux types de logements : les logements 

sociaux et les logements promotionnels. Les logements sociaux, vendus a perte doivent 

etre finances par la vente des logements promotionnels. En d'autres mots, pour 

respecter l'equilibre financier du projet, la perequation entre les differents types de 

logements doit etre respectee au niveau des plans de la ville. Moun nous l'explique : 

« L'equipe d'architectes a ete des le depart associee au montage financier 
et de faisabilite du projet, done nous avions des le depart quelques 
individus qui etaient plus specialises dans les montages financiers mais 
on collaborait ensemble parce que les plans d'architecture et d'urbanisme 
qu'on faisait etaient presque la concretisation a chaque etape de cette 
etude de faisabilite. C'est-a-dire qu'a chaque etape il fallait demontrer 
qu'on etait toujours dans Pequation de depart c'est-a-dire d'avoir un 
certain nombre de logement sociaux et un certain nombre de logements 
promotionnels et que les uns puissent financer plus ou moins les autres. » 

Le Tableau 11, ci-dessous, presente la consistance initiale du projet. 

Tableau 11 

Tableau recapitulatif de la quantite et du prix de vente des logements sociaux, 
promotionnels et des commerces. 

12 000 logements 
sociaux prevus 
8 000 logements 
promotionnels prevus 

900 commerces prevus 

Superflcie 
en m2 

41 a 74 

61 a 104 

14 a 56 

Fourchette de prix 
en dirhams (dhs) 

58 000 a 112 000 

195 000 a 350 000 

7 500 a 10 000/m2 

Conversion en 
dollars canadien 
($) 

8 285 a 16 000 

27 857 a 50 000 

1 0 7 1 a l 4 2 8 / m 2 

Selon les donnees presentees dans le Tableau 11,8 000 logements promotionnels et 900 

commerces fmanceront les 12 000 logements sociaux. (Voir I'Annexe F pour de plus 
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amples informations sur la consistance initiale du projet et son evolution tout au long du 

projet). 

5.2.2 Un temps de creativite 

Le groupement d'architectes doit dessiner les plans de la ville, ceux des logements et 

concevoir de toute la trame principale des equipements de la ville (prenant les ecoles, les 

lycees, la faculte, l'hopital, la mosquee, les pares publiques ect.) en un temps record. II 

faut imaginer puis creer une ville nouvelle avec toute sa complexity, sur site totalement 

vierge, un terrain connecte a aucun centre urbain. Elle doit repondre aux besoins de 

logements de types sociaux en evitant a tout prix cette derive de ghettoi'sation que 

connaissent les HLMs Francais ou les cites dortoirs a cause justement de leur 

concentration massive de logements, sans aucune ame, sans aucun equipement ou 

encore, sans aucune notion de quartier ou de hierarchisation de l'espace. Le nouveau 

projet est travaille avec cceur et originalite, tentant d'anticiper les problemes a venir. Une 

dimension plus humaine et societale est donnee au projet Sala Al Jadida. La reflexion 

repose sur le mix optimal entre une approche architecturale plus traditionnelle (propre a 

la societe marocaine) et une approche architecturale plus moderne, l'objectif etant de 

repondre au mieux aux besoins particuliers des citoyens (plus particulierement, les 

bidonvilles de Sale, les populations residant dans les foundouks ' ou encore les maisons 

menacant ruine a l'interieur de la medina , puis les petits fonctionnaires.) 

A titre d'exemple, l'une des conditions de depart du projet stipulait que le prix de 

vente minimum de depart etait fixe a 60 000 dirhams43. Un prix aussi bas induit que la 

surface de l'appartement ne pouvait etre que petite, de l'ordre de 41 m2. Le nombre de 

personnes par menages au Maroc a l'epoque, etait de l'ordre 5,8 membres, done 

fatalement plusieurs personnes vont se sentir a l'etroit dans leur logement. Par ce fait les 

habitants vont passer plus de temps a l'exterieur de leurs appartements (dans les rues ou 

41 Se traduit par le mot : hotel. Ce terme est employe pour designer plus particulierement les vieux hotels 
ou maisons d'hotes situes dans les villes anciennes (medinas) 
42 Terme employe au Maroc pour designer une ville ancienne. 
4 Selon le taux choisit pour le cas, represente 8 571 S (dollars canadiens). 
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encore a l'entree des immeubles) plutot qu'a l'interieur. Afin de gerer cette 

problematique et de part ce fait reduire les risques de debordements, il etait done 

primordial de s'interesser plus specifiquement aux espaces publics en integrant des le 

debut du projet la conception des espaces exterieurs (par exemple des jardins, des patios 

et du mobilier urbain tel que les bancs publics et fontaines). Une nouvelle approche est 

done definie. Elle consiste a regrouper les immeubles autours de patios servant a la fois 

de cour interieure de distribution des immeubles et de lieu de rencontre des habitants. 

La decision est prise : le decoupage de la ville sera tres clair, il y aura un mail central, 

qui se divise en deux quartiers et chaque quartier sera quant a lui subdivise en trois sous 

quartiers appeles HOUMA44 (en reference a la structure des Medina). Chaque Houma 

est constitute de l'habitat (e'est-a-dire les logements) mais egalement des equipements 

de proximite lies a l'habitat tel que les epiceries de quartier, le Farane45 (four du 

quartier), le Hammam 46 (bain public), la mosquee, les dispensaires, et les ecoles. Ces 

equipements - dont une grande partie sont propres a la culture du pays (tel que le 

Hammam et le Farane) - sont necessaires au bien etre et a la vie quotidienne des 

nouveaux habitants de la ville. Pour ne pas se retrouver dans les pieges des cites dites 

dortoirs, ces equipements ont ete integres des le debut du projet. Mr Rami, architecte du 

groupement nous decrit les specificites de ce decoupage : 

« En decoupant la ville de cette maniere, cela revient fatalement a rejeter la 
circulation automobile vers la peripheric et a certains points de passages tres 
definis et le reste de la ville est pietonne, par securite [...] comme se sont les 
plus petits qui sont dans les ecoles primaires, nous on s'etait il y a un 
probleme de circulation qui se pose pour les enfants etc. [...]. Dans chaque 
decoupage, n'importe quel enfant inscrit dans une ecole primaire pouvait y 
aller a pied sans traverser aucune voie, au college il y a une voie a traverser. 
Et, pour aller au lycee, il peut traverser au maximum trois voies. » 

44 Represente le quartier dans la culture marocaine. 
45 Four traditionnel du quartier : sorte de four a bois geant 
46 Bain public souvent appele « Bain maures » ou encore « Bain turc ». Sorte de bain a vapeur qui se 
compose en generale d'une salle de repos puis d'une succession de trois pieces. La premiere etant a 
temperature ambiante, la seconde un peu plus chaude ect.. Le corps peut ainsi s'accoutumer 
progressivement a la chaleur. 
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La Figure 5 a la page suivante, presente le plan masse globale de la ville. On retrouve le 

decoupage presente plus haut. L'Annexe G quant a elle, presente des vues prises par 

satellite de la region et du projet Sala Al Jadida. 

84 



L 
m

£w
li 

t 
yF

^H
 

L 
S

I^
S

l! 
F"

 H
W

"*
y fr

L
vj

^m
* 

1 
;i

j4
 

I
I 

fr
T

V
 

"T
^»

"r"
; ~

 k
*i

 

•J
* 

if 

F
ig

ur
e 

5 
: P

la
n 

m
as

se
 g

lo
ba

le
 d

e 
la

 v
ill

e 

85
 



Du point de vue des logements, et pour repondre aux besoins de la clientele ciblee, 

une vingtaine de types differents d'appartements par la superficie mais egalement par la 

disposition des espaces seront construits laissant ainsi un plus grand choix aux 

acquereurs. U Annexe H presente quelques exemples de plans des differents types 

d'appartements. Dans cette vingtaine de types differents de logements on distingue deux 

grandes categories: les logements dits «sociaux» et les logements dits 

« promotionnels ». Puisque les logements sociaux sont a plus faible cout, ils seront 

construits avec quelques prestations en moins par rapport aux logements promotionnels. 

Ces petites prestations ne se distingueront qu'a l'interieur des logements. Mr Moun 

tenait a le souligner : 

« On tenait a cette mixite afin qu'il n'y ait aucune distinction au niveau de 
la classe sociale dans l'expression des batiments parce que c'est comme ca 
que la societe est faite. On ne peut pas faire un quartier pour pauvre et un 
quartier pour moins pauvre ou un peu plus riche, mais il fallait les mixer et 
surtout ne pas donner de l'exterieur, l'expression d'une classe sociale 
differente de 1'autre. » 

Cette mixite est primordiale dans le sens ou elle favorise la cohesion et l'integration 

sociale. En effet, les plus demunis (anciens habitants des bidonvilles et habitats 

insalubres), ne seront plus isoles et exclus du reste de la societe. Au contraire, ils se 

meleront aux autres habitants sans distinctions visibles entre les uns et les autres. Petit a 

petit, cette mixite agira alors comme une sorte d'ascenseur social, permettant ainsi aux 

plus faibles de prendre exemple sur les couches sociales un peu plus elevees (car plus 

eduquees). 

Etant donne que tous les batiments vont se ressembler, une constatation importante 

est faite : 11 faut donner des reperes visuels aux habitants. Puisque la moitie de la 

population marocaine est analphabete47, ces reperes vont prendre la forme de frises 

architecturale sur la facade de certains des immeubles de chaque secteur. Ceci permettra 

Le pourcentage des analphabetes est plus eleve dans les classes pauvres qui achetent le 
logement social. Voir le Tableau 12 a la section 5.6. 
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ainsi aux habitants mais aussi aux jeunes enfants de se retrouver plus facilement. Ce sera 

done la seule distinction remarquable a l'exterieur des batiments. 

Enfm, en ce qui concerne les equipements de proximite (ecoles, lycees et colleges, les 

dispensaires, pharmacies, poste, commissariat etc.) ils seront, quant a eux distribues par 

quartier et sous quartier et calibres en fonction de l'importance de la population 

attendue. Afin de repondre au mieux aux besoins en matiere d'equipements des habitants 

de cette ville, une attention particuliere est portee a 1'integration de plusieurs elements 

specifiques a la culture marocaine tels que le bain public (Hammam), le four du quartier 

servant de lieu de rencontre au encore les epiceries de quartiers situe aux bas de certains 

immeubles. En effet, dans le modele des villes traditionnelles, ces elements sont 

omnipresents. Le Hammam , par exemple, est beaucoup plus qu'un simple bain public, 

e'est un phenomene social au Maroc. Apprecie par toutes les categories de la societe, il 

est parfois le seul lieu frequente par les femmes a l'exterieur de la maison. Une fois par 

semaine, elles s'y retrouvent pour purifier leur corps mais aussi pour bavarder, 

s'echanger des secrets de beaute , faire et defaire les histoires de couples, ou encore 

diffuser les dernieres nouvelles du quartier. 

Dans le modele des villes traditionnelles marocaines, le bain public est souvent situe 

pres de la mosquee (car la purification du corps est liee au rituel de la priere) mais 

egalement a proximite du four du quartier (appele Farane ). Ce voisinage n'est pas 

laisse au hasard puisqu'en general, e'est la chaufferie du four du quartier qui sert de 

systeme de chauffage pour le Hammam. Par soucis d'economies, ces lieux sont 

indissociables. Tout comme le Hammam, le Farane est un element essentiel dans un 

quartier marocain. Depuis des siecles, les femmes marocaines font leur pain a la maison 

et le font porter au four du quartier. Pour differencier sa planche a pain de celle du 

voisin, chaque famille utilise un torchon particulier et marque son pain avec une 

48 Bain public souvent appele « Bain maures » ou encore « Bain turc ». Sorte de bain a vapeur 
qui se compose en generate d'une salle de repos puis d'une succession de trois pieces. La 
premiere etant a temperature ambiante, la seconde un peu plus chaude ect.. Le corps peut ainsi 
s'accoutumer progressivement a la chaleur. 
49 Four traditionnel du quartier : sorte de four a bois geant 
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signature singuliere : un petit coup de fourchette, une croix, un pincement de pate. Le 

Farane est souvent utilise par les families qui ne possedent pas de four a la maison mais 

aussi lorsque les quantites sont trop importantes pour un four traditionnel (par exemple : 

gateaux pour un mariage, mechoui , ect..). 

5.3 Un temps de structuration : Creation de la societe Sala Al Jadida 

Le travail porte enfin ses fruits. Le roi accepte le nouveau concept et les nouveaux 

plans de la cite Royale. Le 11 juillet 1995, lors d'une ceremonie officielle, il presente et 

lance le projet de la ville nouvelle. Elle est baptisee « SALA AL JADIDA », ce qui 

signifie, en arabe, Sale la nouvelle en reference a sa grande soeur la ville historique de 

Sale. II ne s'agit pas seulement de construire une ville mais de vendre, de convaincre de 

se reunir pour resoudre les problemes nouveaux, et de gerer au quotidien une multitude 

d'intervenants qui conjuguent leur effort pour la creation de cette ville. 

Pour organiser tout ce travail et gerer au mieux ce projet, le choix s'est porte sur la 

creation d'une entite privee, une organisation propre, capable de reagir rapidement aux 

aleas de ce type de chantiers. La societe Sala Al Jadida voit le jour le 11 juillet 1995. Sa 

mission de depart est de construire une ville en reference a la culture marocaine, une 

ville pouvant accueillir 120 000 habitants, en 42 mois et avec un capital de depart de 

300 000 dhs (equivalent de 42 857 dollars canadiens). Au depart, la principale 

preoccupation de la societe Sala Al Jadida est de gerer le projet sans penser a la 

realisation de profit mais en couvrant ses charges. Le deil reside dans le fait de ne pas 

s'ecarter de Pequilibre financier comme peuvent l'engendrer certains montages de cette 

ampleur. Le cout global du projet est estime a 3,8 milliards de dirhams (soit 542,8 

millions de dollars). II sera assure par un systeme de perequation entre les differents 

types de logements decrit ci dessus. En d'autres termes, les logements 

dits « promotionnels » vont financer les logements dits « sociaux » etant donne que ces 

derniers sont vendus a perte. 

50 Repas festif d'origine arabe. En generale c'est un agneau entier que Ton fait cuir au feu de 
bois. 
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Quelques mois plus tard, dans le courant du mois de decembre 1995, les structures 

provisoires51 de la societe d'amenagement de la ville de Sala Al Jadida sont cree. La 

societe quant a elle entre officiellement en vigueur en fevrier 1996. 

Suites aux previsions realisees, les besoins de fmancement se soldent a 

150 millions de dirhams, (l'equivalent de 21,4 millions de dollars canadiens) pour la 

phase de demarrage seulement (pour preparer le terrain, construire les usines, construire 

le premier lot de logements, raccorder la ville aux eaux usee, a l'electricite, le telephone, 

mais aussi pour construire les routes et les equipements publics qui seront rembourse par 

l'Etat et enfm pour payer la premiere tranche du constructeur et des intervenants) et 

conduisent a recourir aux concours bancaires et a des conventions avec l'Etat (plus 

particulierement le ministere des finances) pour faire face aux besoins en fond de 

roulement. 

5.3.1 Organisation Interne 

A sa creation la societe d'amenagement de la ville de Sala Al Jadida est une la societe 

anonyme a conseil d'administration. Elle est composee d'un president du directoire et de 

quatre directions, chacune ayant un role et des attributions bien precises : 

Le president du directoire, Mr Moudir, ingenieur de formation est originaire de Sale. 

Apres avoir occupe differents postes de direction, ce dernier a supervise la realisation de 

nombreux projets dans le royaume. Reconnu pour son sens aigu du resultat et son 

management moderne et participatif, il est charge, en 1996, de superviser la construction 

de la ville de Sala Al Jadida. Sa connaissance du milieu a favorise les relations de la 

societe avec l'environnement externe. 

La Direction d'Attributions et de Commercialisation « DAC » a pour role, comme 

sont nom l'indique de veiller aux respects des criteres d'attributions des logements 

sociaux et d'assurer la commercialisation du projet. L'effectif initial de 40 personnes est 

51 Des precisions seront donnees sur ces structures a la section suivante : section 5.3.1 
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compose de jeunes diplomes dont la moyenne d'age est de 25 ans. II comprend un 

directeur, deux chefs de divisions et deux chefs de services. Le directeur, Mr Fizazi, 

architecte et urbaniste de formation, est originaire de Sale et connait bien la region, ses 

habitants et leurs problematiques. A l'epoque de son embauche, il est secretaire general 

d'une association qui milite entre autre pour le developpement urbain de la region dont 

president et fondateur de cette ONG n'est nul autre que le president du conseil 

d'administration de la societe Sala Al Jadida. Le projet a done un champion bien place. 

La Direction Administrative et Financiere « DAF » est charge de 1'aspect financier et 

administratif du projet. Elle est constitute de huit personnes dont un directeur et deux 

chefs de services. Contrairement a la direction precedente, tous les membres de la DAF, 

ages en moyenne de 32 ans, ont une experience professionnelle significative dans le 

domaine des finances variant de quatre a six annees. Son directeur, Mr Derham, a 

occupe durant 6 ans, un poste de directeur d'audits et de controle de l'exploitation d'une 

grande chaine hoteliere du pays. Insatisfait du type de defis auxquels il etait confronte, il 

quitte son poste pour rejoindre la societe Sala Al Jadida. 

La Direction d'Amenagement de Sala Al Jadida « DAS A » est la direction technique 

du projet. Elle est composee de specialistes de grands projets et d'ingenieurs ayant au 

minimum 15 ans d'experiences dans le domaine. lis sont responsables du suivi, de la 

realisation, de la programmation et du controle qualitatif des executions de la societe. 

L'effectif initial de cette direction etait de 40 personnes tous fonctionnaires de l'Etat 

detaches du ministere de l'equipement et des travaux publics et mis a la disposition de 

la societe en vertu d'une convention entre l'Etat et la societe. En plus de leur role dans la 

societe, ces fonctionnaires supervisaient egalement le suivi et la realisation en autonomie 

complete des infrastructures de l'Etat. Son directeur, Mr Hadad, ingenieur de formation 

est egalement titulaire d'un diplome de cycle superieur en management. Suite a une 

experience professionnelle de plus de 10 annees dans le secteur du batiment et des 

travaux publics, il est detache par le ministere des equipements aupres de la societe Sala 

Al Jadida. 
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Enfin, la derniere direction porte le nom de Direction de Communication et du suivi 

de l'approche client « DC ». Elle est composee de deux specialistes du marketing 

experiments, dont le role premier est de faire connaitre cette ville nouvelle. Cette 

direction se voulait egalement etre un observatoire de recherche, d'analyse et 

d'appreciation des indicateurs de commercialisation et d'integration du projet. En 2000, 

elle est supprimee et ses taches sont redistributes a 1'interne (a la DAF et la DAC) ou, 

dans certains cas externalisees. 

En 2000, le statut de la societe change, elle devient une societe anonyme a directoire 

et conseil de surveillance. En 2006, l'effectif global de la societe d'amenagement de la 

ville de Sala Al Jadida est de quarante trois personnes et est compose en grande majorite 

du personnel embauche au moment de la constitution de la societe en 1996. La Figure 6, 

a la page suivante presente l'organisation de la societe Sala Al Jadida. 
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Comme on peut le constater, la structure simple adoptee par de la societe permet ainsi 

de reduire la distance entre les decideurs et les executants. 

Comme mentionne dans les pages precedentes, le projet est novateur dans tous ses 

aspects, il n'a done aucun referentiel de depart dans le pays entier sur lequel s'appuyer. 

II y a tout de meme un referentiel d'echec a l'etranger (HLM, Council Flats, etc.) qui 

sert de point de depart. La societe ne veut surtout pas repeter ces echecs. Pour repondre 

a cette contrainte, un systeme de gouvernance tres ouvert et flexible est mis en place. 

L'acces et le partage des donnees y sont facilites. Le president presente les lignes 

directrices globales du projet, ses contraintes de depart, et certaines grandes lignes 

strategiques (des principes et des pratiques) qui aideront a creer une saine culture 

d'entreprise. Chaque directeur met en place une strategie particuliere pour atteindre ou 

du moins s'approcher le plus possible de la ligne directrice a suivre. Une fois les 

strategies intermediaires mises en place, elles sont discutees et validees par les quatre 

directions (DAC, DASA, DAF et DC). Etant donne les liens et chevauchements 

importants entre les missions particulieres de chaque direction, il est imperatif 

d'analyser les repercutions ou effets que ces strategies pourraient avoir les unes sur les 

autres. Le president ne s'immisce pas dans les strategies individuelles de chacun, cette 

initiative est tout de meme mise en avant pour permettre aux directions de performer. 

Une fois les strategies intermediaires validees, chaque direction met en place ses fiches 

d'etapes et des procedures particulieres a chaque division ou service. Une grande liberie 

est laissee a tout un chacun de modifier ou adapter certaines procedures si cela est 

necessaire. 

Les divisons ou services ne sont pas cloisonnes et permettent ainsi une circulation 

plus fluide de 1'information. De plus, et afin de repondre aux contraintes de temps et a la 

nature du projet en lui meme, le travail est organise autour de petits groupes informels et 

la majorite des decisions strategiques obeissent a une rationalite limitee. Lors d'un choix 

complexe par exemple, l'equipe va s'arreter generalement a la premiere option qui 

satisfera a la situation concrete, tout en evitant de consommer trop de temps a effectuer 
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son choix. L'imperatif est de rectifier au fur et a mesure les problemes sans pour autant 

chercher la perfection. Cette solution est probablement efficace mais non efficiente (pas 

optimum). 

En ce qui concerne la frequence des rencontres et le suivi du projet, des reunions ont 

lieu a tous les echelons de la societe. Tout d'abord, en ce qui concerne l'equipe 

dirigeante (le president et les 4 directeurs de division), ces derniers se reunissent deux 

fois par semaine. Les directeurs de divisons se rencontrent egalement une fois par 

semaine, pour discuter de toutes les relations inter-directions. Le suivi du projet est 

quant a lui assure par des reunions hebdomadaires dans lesquels tous les acteurs du 

projet sont present (architecte, ingenieur, constructeurs ect.). Mr Derham, le directeur de 

la division administrative et financiere en presente les grandes lignes : 

« La coordination des reunions se deroule comme suit. Deux fois par 
semaine, en debut et fin de semaine, l'equipe dirigeante c'est a dire le 
president et les quatre directeurs se reunissent. Les reunions inter-directions 
ont, quant a elle lieu une fois par semaine...a l'interieur de chaque direction 
elles sont, au besoin, non systematiques, et, programmers au fur a mesure 
de l'utilite [...]. Une fois par trimestre, une reunion globale a lieu dans 
laquelle, on cherche tous les problemes et on retrace toutes les bonnes 
idees. » 

5.3.2 Organisation externe 

L'idee clef de la societe est d'externaliser (impartir) pour creer de la valeur. On est 

loin de la simple relation client-fournisseur, ici, l'externalisation est utilisee comme outil 

strategique de competitivite dans le sens ou elle apporte entre autre plus de flexibilite et 

assure une certaine stabilite des couts de production. La societe fait appel a un noyau dur 

de professionnels, des prestataires tres qualifies dans leur domaine, afin de lui apporter 

une experience, un savoir- faire particulier, une technicite ou encore des competences 

dont elle ne dispose pas. Elle decide done d'impartir, a l'externe, 1'architecture, 

l'urbanisme et la construction des logements compte tenu des solutions du marche. 
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5.3.2.1 Lesprincipaux intervenants (fournisseurs de service) 

Nous avons parle brievement du role des quatre architectes du groupement. Apres la 

creation de cette ville sur papier il faut maintenant la faire exister. Les architectes 

doivent travailler au quotidien en collaboration avec toutes les parties du projet afin de 

veiller a la realisation des plans et au suivit des constructions. Pour aboutir a un paysage 

urbain plus diversified d'autres architectes marocains sont choisis sur la base de concours 

pour realiser l'architecture des equipements publics (ecoles, commissariat, etc.). 

Le second prestataire majeur est l'entreprise Francaise Boygues. Bouygues est un 

groupe industriel specialise notamment dans les grands projets immobilier. L'entreprise 

renforce sa position de leader dans le domaine de la construction en realisant de grands 

chantiers en France (Tunnel sous la Manche, le Stade de France) mais aussi a l'etranger 

(Universite de Riyad en Arabie Saoudite ou encore le metro de Sydney en Australie). 

Par l'intermediaire de sa filiale marocaine Bymaro (dont Bouygues est proprietaire) 

l'entreprise apporte done l'expertise, l'experience, le savoir faire et la technicite 

necessaire pour l'ouvrage. 

Lorsque nous parlons de ville nouvelle, nous parlons de reseaux d'egouts, de 

raccordements a l'eau, d'electricite, ou encore de routes, il est impossible de ne pas 

mentionner le dernier prestataire ou partenaire majeur qu'est l'Etat. L'Etat a done ete 

implique de maniere forte des le debut du projet. Plusieurs conventions sont signees 

entre la societe et l'etat. Parmi les plus importantes, nous pouvons citer les exonerations 

accordees par le ministere des finances ou encore la prise en charge des equipements 

publics par le ministere des travaux. 
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5.3.2.2 Le mot d'ordre : Collaboration et communication 

Autour de la societe, tous les acteurs unissent leurs efforts et se pressent pour faire en 

sorte que le projet evolue a la vitesse desiree. Etant donne la complexite des 

emboitements entre les activites de chacun, des locaux sur le chantier sont mis a la 

disposition de tous les intervenants facilitant ainsi la realisation de leurs attributions. Mr 

Moun en temoigne : 

« Nous avions done un contact permanent et regulier avec les personnes de 
la DASA de facon a ce que Ton puisse, parce que e'est une experience 
nouvelle, avoir un vis-a-vis rapide et efficace. Nous avions merae mis en 
place, parmi je crois, les deux premiers immeubles constants, nous avions 
construit un immeuble reserve a l'entreprise avec toute sa structure et nous 
avions un immeuble ou avait ete logee toute la structure technique, aussi 
bien la DASA que les architectes. Done le groupement d'architecte avait 
une aile du batiment sur place ou nous avions mis tout notre staff. De 1'autre 
cote, l'entreprise Bouygues, avait un immeuble similaire au notre. La notion 
de proximite entre les differents partenaires techniques etait une donnee 
essentielle a la reussite du projet. » 

Dans la plupart des chantiers de cette ampleur, une petite erreur peut conduire a des 

couts et delais importants. Pour eviter cette logique d'escalade la societe privilegie la 

communication et le contact. La mise en place de batiments sur le chantier facilite done 

cette communication essentielle a la prevention des erreurs en amont ou dans les cas ou 

Perreur est detectee, a la reduction des delais de reaction. Cet esprit a prevalu depuis le 

tout debut du projet et s'est poursuivit tout au long de la construction. Mr Hadad, 

specialiste des grands chantiers et fonctionnaire de l'etat ayant travaille dans la direction 

technique de la societe (DASA) le confirme : 

« Avec ma petite experience dans les grands projets, j 'a i cotoye plusieurs 
personnes, mais, a Sala Al Jadida j'etais devant des gens, des architectes, 
des laboratoires, des bureaux d'etudes, l'entreprise elle-meme, des gens 
valables. II y a une communication horizontale tres facile, il n'y avait pas 
d'obstacles. II y avait l'ecoute entre nous...quelqu'un a une idee...je 
l'ecoute. [....] puis chacun avec l'ecoute et la communication, peut donner 
ce que l'autre n'a pas. Ce qui a fait done la reussite du projet. 

96 



5.4 La phase de realisation : Debut des travaux 

5.4.1 Preparation du terrain 

Au mois de mars 1996, les travaux de terrassement commencent. Puisque les 

20 000 logements doivent etre realises en 42 mois, ceci equivaut a la construction de 

476 logements par mois. Pour respecter le cahier de charges, il fallait done construire 

30 logements par jours. Afin de repondre a cette cadence de production intense et du 

meme coup reduire les delais et les couts de transports des matieres premieres, quatre 

usines sont implantees sur place : une usine a blocs a beton (ou parpaings), une usine de 

prefabrication d'elements, une usine pour les pre-dalles et enfm une usine pour le 

faconnage des aciers. 

Prenons le cas des blocs a beton par exemple. Puisque la production nationale ne 

suffisait pas a repondre a la demande journaliere du projet, une usine a bloc a beton est 

construite sur place. Elle possedait une capacite de production de 33 000 blocs par jour 

ce qui en faisait la premiere usine au monde pour la fabrication des blocs de betons pour 

les murs porteurs. Pour repondre aux besoins journaliers du projet, l'usine fonctionnait a 

plein regime : deux equipes se relayaient sur deux postes de dix heures. 

Figure 7 : Usine de blocs a betons et usine de prefabrication lourde 
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5.4.2 Construction des immeubles 

Le 23 avril 1996 marque le debut de la construction des immeubles. Au niveau 

technique, le precede utilise est tout nouveau au Maroc. L'utilisation d'une nouvelle 

technologie augmente le risque du projet. Le concept repose sur la construction de murs 

porteurs a l'aide de parpaing (agglos ou plus exactement bloc de beton). Les parpaings 

sont empiles les uns sur les autres par rangs successifs jointes entre eux grace a une fine 

epaisseur de mortier. lis sont fortement doses en ciment de telle maniere qu'ils puissent 

supporter toutes les charges d'exploitation et les charges permanentes. L'idee de ce 

nouveau precede a ete proposee par l'entreprise de construction Bouygues. D'apres la 

large experience de cette derniere dans le domaine de la construction, et puisque le 

terrain en lui-meme le permettait, cette methode presentait le meilleur rapport qualite 

prix pour la societe Sala Al Jadida. 

Pour respecter les delais contractuels, une methodologie de construction dite 

« optimale » est adoptee. Le projet est alors subdivise en cinq tranches (voir VAnnexe I) 

Chacune comprend un certain nombre de cycles. Un cycle est represente par une grue 

montee au milieu d'un ensemble a construire. Elle oscille autour d'un groupement 

d'immeubles a construire pouvant aller de quatre jusqu'a douze batiments comprenant 

chacun de 30 a 40 logements (voir la Figure 8). Une fois que le groupement 

d'immeubles est acheve, le cycle est fini et la grue est deplacee vers un nouvel 

emplacement. La rotation ou deplacement des grues est planifiee de maniere a permettre 

une utilisation optimale de ces dernieres. Cette methodologie permet egalement d'eviter 

les chevauchements ou encore les deplacements inutiles. Selon la planification initiale, 

pour construire les 859 immeubles prevus et ce, dans les delais, le projet comprendra 

170 cycles (realises en deux a quatre mois chacun) et necessitera 13 grues (chacune 

effectuera 13 rotations). 
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Figure 8 : Description visuelle d'un cycle comprenant huit batiments. 

5.4.3 Livraison du premier lot 

Les delais de realisation contractuels (42 mois) imposaient la livraison d'un certain 

nombre de logements des la fin de la premiere annee de construction. Ceci exigeait de 

construire les routes (voieries primaires et secondaires), les infrastructures hors sites 

(raccordements de la ville aux eaux usees, electricite etc..) et les logements en meme 

temps. La livraison du premier lot entrainait des couts fixes tres importants au chapitre 

des infrastructures. Entre autre, ces couts ont genere des agios importants (ce point est 

presente plus en profondeur a la section 5.5.3). 

Au mois de juillet 1997, un premier lot de 540 logements est livre. Ce premier lot etait 

situe en peripherie de la voie d'acces RS204, seule voie d'acces importante a Sala Al 

Jadida et ce, afin d'offrir aux premiers habitants une desserte plus facile des routes deja 

existantes. Les lots suivants s'enfoncaient peu a peu vers le coeur de la ville et les routes, 

avenues et rues se construisaient a la meme mesure. 

Suite a cette premiere livraison, une etude sociologique est effectuee par la societe 

pour voir si cette derniere repond bien aux attentes des clients et le cas echeant, lui 
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permettre de recentrer cette attente ou encore d'ajuster certains elements du projet. Mr 

Derham le souligne : 

« Au niveau de la premiere livraison, les premieres annees on a realise des 
etudes sociologiques pour voir si on repondait aux attentes des clients, pour 
voir si les attentes des clients ont ete livrees ou pas. lis ont achetes dans une 
nouvelle cite, est ce que c'est a ca qu'ils s'attendaient, ou moins, ou pire, et 
puis recentrer cette attente par rapport a ce qu'il reste a faire et ce qu'il 
fallait changer. Done on a fait cette etude et on a degage certains plus et 
certains moins, il y avait certains ajustements a faire et on les a reajuste sur 
le projet en entier. » 

5.5 Succession d'arrets de production : focalisation sur les finances et la 

commercialisation du projet 

Pour mieux comprendre le deroulement et la gestion relativement complexe de ce grand 

projet, il faut done se concentrer sur la methode de financement sur laquelle il repose. En 

effet, des le debut des travaux, les gestionnaires se rendent compte que le mode de 

financement choisis (la perequation) connait certaines limites qui influent et 

complexifient la gestion du projet au quotidien. Rapidement, l'equilibre budgetaire n'est 

plus respecte et cause une succession d'arrets de production. 

5.5.1 Etat de la situation 

Revenons un peu en arriere... La difference de prix etant enorme entre le marche et 

les prix pratique pour la societe Sala Al Jadida, avant merae le debut de la construction 

des immeubles, l'offre de logement sociaux ne satisfait pas toutes les demandes qu'elles 

soient individuelles ou emanant d'organismes institutionnels. La societe decide d'etablir 

des quotas pour creer une certaine mixite dans la population. Pour prevenir la 

speculation, le contrat de vente stipule que les nouveaux proprietaries ne peuvent pas 

revendre leur logement pour une duree minimum de 5 ans. Du cote du logement 

promotionnel, la demande est tres inferieure a l'offre. Les rythmes de vente des 

100 



logements sociaux et promotionnels n'etant pas du tout les meme, l'equilibre financier 

ne peut ete respecte. 

Quelques mois apres le debut des travaux, les cadences de production atteignent alors 

tres vite un rythme soutenu de 33 logements finis par jours soit une cadence de 

990 logements finis par mois. Cet avancement ce traduit financierement par des 

decaissements mensuels de l'ordre de 90 millions de dirhams (equivalant a 

12,85 millions de dollars). Aux periodes de grande affluence, les recettes quotidiennes 

des ventes de logements atteindront deux millions de dirhams par jours soit un 

encaissement de 40 millions de dirhams par mois (equivalant a 5,71 millions de dollars). 

Cette difference enorme entre les decaissements et l'encaissement engendre des ecarts 

de tresorerie de l'ordre de 50 millions de dirhams (equivalant a 7,14 millions de dollars). 

A la fin de l'annee 1996 face a toutes ses constatations, le planning de livraison est 

etale sur 75 mois et la consistance du projet est modifiee : plusieurs lots d'immeubles 

sont ajoutes. Pour combler le deficit restant, la societe acquiert un terrain a proximite de 

la ville pour la realisation d'un lotissement de villas. Le role premier de cette zone de 

villas est de reequilibrer le montage financier. Mais, l'equilibre budgetaire n'est toujours 

pas respecte et le deficit, au lieu de se resorber, continue au contraire de s'accroitre. 

Entre l'annee 1997 et la moitie de l'annee 1998 les livraisons de logements 

poursuivent un rythme endiable (2 480 logements sociaux et 736 promotionnels ce qui 

represente une proportion de trois logements sociaux pour un logement promotionnel 

alors que la proportion mentionnee precedemment est de deux logements promotionnel 

pour un logement social pour respecter la perequation), l'avancement global des voieries 

et reseaux divers atteint 37 %. Le 25 Mai 1998, 8 448 logements sont construits (sur les 

17 648 logements prevus) dont 5 468 sociaux et 2 980 promotionnels. Le rythme de 

vente des logements promotionnels n'est toujours pas satisfaisant et la perequation reste 

desequilibree. La societe est asphyxiee financierement. 
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Une demande est formulee a l'Etat pour le remboursement de toutes les sommes 

engagees sur les infrastructures hors sites entre 1995 et 1997 comme stipule dans la 

convention signee au debut du projet. Le montant s'eleve a 400 millions de dirhams 

(57,14 millions de dollars). Le remboursement d'un montant de cette ampleur doit etre 

liste sur plusieurs lois de finances et cette operation demande du temps. Mais la societe 

n'a plus de temps devant elle. Les consequences sont previsibles : le decouvert 

augmente de plus en plus et passe de 280 millions de dirhams a 530 millions 

(l'equivalent de 40 a 75,71 millions de dollars). Le chantier s'arrete le 15 juillet 1998 et 

ne reprend que partiellement trois mois plus tard. 

5.5.2 La phase de changements 

La multiplication des arrets de production dans les mois qui suivent entraine 

indeniablement des delais de livraison de plus en plus importants. La perception du 

projet par les clients se degrade peu et a peu au point ou certains se desistent. Cette 

periode marque une phase de grands changements dans la gestion du projet. Le mot 

d'ordre est simple : lister et corriger au fur et a mesure tous les elements qui ont un 

impact financier negatif. 

Du point de vue commercial, les ventes trop lentes des logements promotionnels et le 

retard dans la commercialisation de la zone villa conduisent rapidement la societe a 

adopter differentes methodes marketing pour vendre la ville et accelerer les 

encaissements. Elle s'oriente, par exemple, vers la publicite pour faire connaitre son 

produit qui jusque la n'etait connu que par le bouche a oreille. De nouveaux types de 

logements sont definis: les logements intermediaires qui seront des logements sociaux de 

meilleure qualite, avec plus de prestations et vendus un peu plus cher mais a un prix 

toujours plus bas que le marche. La societe gele encore une fois, et ce, pour six mois la 

vente des logements sociaux aiin de concentrer tous ses efforts de ventes sur les 

logements promotionnels et les commerces. Durant cette periode, 240 commerces et 

1 392 logements promotionnels sont vendus. En Janvier 1999 quelques 12 747 des 

17 648 appartements prevus ont ete vendus, soit plus de 72% du pare total. 
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3 872 logements ont ete livres soit la totalite de la premiere tranche ce qui represente en 

moyenne 3 400 families. Cette tranche est dotee de 15 equipements publics et prives, 

dont trois ecoles primaires, deux colleges et un lycee, un bureau de poste, un centre de 

sante et plusieurs commerces. L'avancement global du chantier est de l'ordre de 40 % 

avec 8 650 logements acheves en gros-ceuvre. 

Suite a l'analyse des statistiques sur les ventes, un second element ayant un impact 

negatif sur les couts est mis en avant. Pour faciliter l'acces a la propriete, le paiement 

d'un appartement s'echelonnait sur plusieurs versements espaces chacun de six mois. En 

theorie, le premier versement est une avance sur paiement et represente 20 % du prix du 

logement, le second et le troisieme versement sont de 25 % chacun et les derniers 30 % 

sont verses six mois avant la livraison. Mais en pratique, une fois l'avance sur paiement 

regie, les clients ne respectaient pas les delais de paiement. Le delai moyen de reglement 

clients est de sept mois et demi, ce qui est trop eleve pour une operation de ce genre. 

Afin de reduire ce delai, la Direction administrative et financiere met en place un 

systeme de motivation du client. Ce systeme recompense les bons payeurs (en reduisant 

leur taux d'interet) et reprimande financierement les mauvais payeurs en leur imputant 

les couts financiers que leur retard causerait. Mr Derham, directeur de cette direction 

presente les apports financiers de ce systeme. 

«Au depart on etait sur un budget d'exploitation, le budget de 
fonctionnement et de gestion de 40 millions de dirhams 52sur les dix 
ans...on avait consomme les deux tiers.[...] La mise en place d'un systeme 
de motivation du client a permis a l'entreprise de rembourser tous les frais 
d'exploitation utilise, de vivre en autonomie pendant six ans et de degager 
un resultat de 12 millions de dirhams supplementaires sur les charges de 
fonctionnement. Cela signifie que les frais de gestion et les frais de 
fonctionnement ne sont pas pris sur les frais de construction. » 

Soit 6,15 millions de dollars canadiens. 
Soit 1,84 millions de dollars canadiens. 
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5.5.3 Remboursement des infrastructures hors site 

Le remboursement des depenses realisees sur les infrastructures hors site (tel que les 

egouts, l'electricite, l'eau, etc.), est sans contredits l'element ayant eu le plus grand 

impact sur les finances du projet. En effet, pour realiser cette ville, il est primordial, en 

premier lieu, de viabiliser le terrain, c'est-a-dire qu'il faut raccorder ce terrain a l'eau, a 

l'electricite et assainir l'espace (raccorder aux reseaux d'egouts). Mr Derham en 

explique les tenants et les aboutissants. 

« Alors, ce qui a, moi personnellement a travers cette histoire, ce qui rendu 
difficile cet exercice, c'est plutot une seule chose : c'est la realisation de 
tout ce qui est infrastructure hors site. II faut bien se rappeler que c'etait un 
terrain vague et puis, il fallait raccorder tout ce qui est eaux usees et eaux 
pluviales, environs de 17 a 20 kms , l'electricite et l'eau potable, il fallait la 
ramener entre 24 et 22 kms et c'etait des couts qu'en theorie l'Etat devait 
prendre en charge. Parce que quand on ouvre un gros terrain comme ca a la 
construction, normalement ces infrastructures en termes d'axes autoroutiers 
etc., doivent etre realisees par l'Etat. » 

Mais voila, en 1995, une vague de secheresse reduit de 45 % la part de l'agriculture 

marocaine dans le produit interieur brut et menace de causer d'importants degats sur le 

long terme.54 Les aides exterieures ne suffisent pas et l'etat doit investir du temps rnais 

surtout de 1'argent sur ce grave probleme touchant tout le pays. L'Etat est dans 

l'impossibilite de fmancer les infrastructures hors sites de la ville de Sala Al Jadida. Une 

convention est alors signee stipulant que la viabilisation du terrain sera financee par la 

societe mais remboursee par l'etat a condition que la societe Sala Al Jadida ne varie pas 

ses prix de ventes des logements sociaux durant tout le projet. Mr Derham explique 

comment et pourquoi ces infrastructures ont ete financees par la societe : 

«On a finance ces infrastructures hors sites au lieu de fmancer les 
constructions en utilisant bien sur, les avances acquereurs alors qu'en terme 
de construction on etait deja en deficit... [...] Pour livrer un seul 
appartement, il fallait le raccorder a l'electricite et l'eau etc.... Done il 

En 1995, l'agriculture contribuait pour 18 % au PIB et occupait 35% de la population active. Source : 
http://www.ciesin.org/decentralization/French/CaseStudies/maroc.html 
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fallait investir la globalite de l'enveloppe de tout ce qui est hors site a la 
livraison du premier appartement .. .Le fait de livrer un appartement dont le 
chiffre d'affaire est 60 000 dirhams55 engageait une depense de 400 millions 
de dirhams56. » 

Pour repondre aux delais contractuels, la societe finance done les infrastructures hors 

sites sur un decouvert qui generait des agios (ou interets sur decouverts) tres importants. 

Plus le remboursement tardait plus les agios augmentaient. Quatre ans plus tard, l'etat 

consent enfm au remboursement des infrastructures hors-site pour un montant de 

232,7 millions de dirhams (l'equivalant de 33,24 millions de dollars) sur les 

400 millions demandes par la societe. Le deficit restant de 170 millions de dirhams (soit 

24,28 millions de dollars) represente tous les agios causes par le retard de 

remboursement. II doit etre resorbe avant que cette perte genere d'autres agios. 

5.5.4 Comment combler le deficit restant ? 

5.5.4.1 Un perillewc exercice de redressement 

Une piste de solution est lancee, etant donne que les systemes bancaires sont 

standards, il parait interessant de revoir si les accords particuliers signes entre la societe 

et les banques sont respectees dans le calcul des interets sur decouvert qu'elle doit payer. 

La Direction administrative et financiere s'engage alors dans un travail de longue 

haleine. Une equipe de travail s'organise autour du directeur de la DAF57 afin de 

realiser un fastidieux exercice de redressement sur les 32 comptes de la societe et ce, 

depuis la date de sa creation. Cette fois ci, il ne s'agit pas d'un simple redressement 

mensuel comme ceux realise depuis le debut du projet. Tous les membres de l'equipe 

sont a la recherche de la moindre petite erreur ou omission leur permettant de reduire les 

170 millions de dirhams d'interet sur le decouvert. Suite a un travail de six mois, la 

decouverte est surprenante : l'exercice de redressement produit une difference d'agios de 

l'ordre de 56 millions de dirhams (environ 8 millions de dollars). 

55 Equivalant a 8 571 $ (dollars canadiens.) 
56 Equivalant a 57,14 millions de dollars canadiens. 
57 Direction administration et financiere. 
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Mr Derham, directeur de la DAF en temoigne : 

« On a pris tous les releves bancaires et on a refait les calculs... Huit ans de 
mouvement et il faut bien le dire qu'on a des releves ! On a 32 comptes et on 
a des releves de 40 pages par mois alors pour un an c'est deja un exercice 
tres difficile ! Et il fallait recalculer tout ca pour repondre a une 
question : Est ce que les conditions de depart realisees avec les banques sont 
eventuellement prises en compte au niveau du calcul. C'est vrai qu'on ne 
pouvait pas extrapoler sur un mois ou deux mais il fallait faire toute la duree. 
Et ben on l'a fait. Ca nous a pris 6 mois [...]. II s'est avere au niveau des 
agios, qu'il y avait une difference qui devait etre restitue par les banques, 
presque 5 millions d'euro, 9a fait exactement 56 millions de dirhams. » 

5.5.4.2 De nouveaux accords signes et etat d'avancement. 

Pour resorber le deficit restant, un accord est signe avec le principal fournisseur de 

service c'est-a-dire le constructeur: le groupement Bouygues-Bymaro. Suite a de 

nombreuses discussions, le groupement consent a la fois a une baisse de plus de la 

moitie de ses prix mais aussi etend le delai de paiement passant de 30 a 90 jours. 

A partir du mois de mars 1999 le rythme des livraisons s'accelere et atteint une cadence 

de 350 logements par mois. Le 31 mai 1999, 4 900 logements ont ete livres (equivalent 

de 247 immeubles soit 28 % puisque la totalite prevue est de 17 648 logements) et 

314 commerces ont ete livres (soit 38 % sur une totalite prevue de 824 commerces). La 

Figure 9, a la page suivante, resume graphiquement l'etat d'avancement du projet (decrit 

dans les paragraphes si dessus) a partir du debut des constructions des logements en avril 

1996 et le mois d'avril 1999. L'Annexe / resume egalement les pages precedentes et 

met en evidence tous les elements importants ayant marque la gestion du projet. 
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5.6 Profit de la clientele 

Certaines statistiques de la Societe Sala Al Jadida ont ete utilisees afin d'etablir ce 

profil. Elles sont presentees a I'Annexe K. Une banque de donnees est constitute a 

mesure que leprojet avance afin d'etablir un referentiel pour les etudes etprojets futurs. 

La proximite de la ville avec la capitale politique Rabat et sa « sceur jumelle », la 

ville de Sale explique pour beaucoup l'origine des habitants de Sala al Jadida. lis etaient 

pour une majorite, installes dans les villages et bidonvilles aux alentours des deux villes 

avoisinantes. A une generation pres, ces nouveaux habitants sont tous des citadins, 

originaires pour deux tiers de la region Rabat-Sale et pour un tiers d'autres villes du 

Maroc. 

Les menages, qu'ils soient du secteur promotionnel ou social sont a dominante des 

families nucleaires - les parents et leurs enfants seulement -, de taille sensiblement 

inferieure a la moyenne urbaine, avec un chef de menage relativement jeune et a forte 

dominante masculine. 

Au niveau du taux d'activite des menages, seuls 3,5 % des menages du secteur 

promotionnel et 4,5 % du secteur social n'ont pas de personnes actives dans leur 

foyer. De plus, 74 % des menages du promotionnel (contre 81 % pour le social) n'ont 

qu'un seul membre actif et dans pres d'un tiers des menages les deux membres de la 

famille sont actifs (contre seulement 14 % dans le social). La difference entre la 

population des deux secteurs se fait egalement sentir au niveau des salaires, avec un 

salaire mensuel moyen de la clientele des logements sociaux variant entre 

1 500 a 2 500 dirhams 59et entre 4 500 et 5 500 dirhams 60pour le promotionnel. 

Source : Statistiques afferentes au projet Sala Al Jadida cites dans Tamouro, S. (2003) et dans 
Tamouro, S. (2007) 
59 Equivalant de 214$ a 357$ 
60 Equivalant de 642$ a 714$ 
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Dans la majorite des cas, les membres actifs sont des fonctionnaires (dans 77 % des 

cas dans le promotionnel et 69 % dans le social). Le secteur prive 6I et les professions 

liberates occupent la deuxieme place dans le promotionnel (16 % des membres actifs) et 

la troisieme place dans le social (avec 9 % des membres actifs). La seconde position est 

occupee par les metiers du secteur du batiment et des travaux publics (avec 11% des 

membres actifs). On retrouve tres peu d'ouvriers du secteur prive, d'artisans et de 

commercants. Le sommaire de ces informations est presente au Tableau 12. 

La population de Sala Al Jadida, certes tres heterogene du point de vue social, est 

plus jeune, plus active et egalement plus eduquee que la moyenne urbaine nationale. 

Concernant ce dernier point et alors que pres de la moitie du pays est sous-scolarise, on 

ne retrouve que 6 % de chefs de menages du secteur promotionnel et 25 % des epouses 

analphabete (contre 15 % des chefs de menages et 43 % des epouses pour le social). On 

note egalement que 36 % des chefs de menages du secteur promotionnel et 15 % de 

leurs epouses on un niveau d'enseignement universitaire contre seulement 11 % des 

chefs de menages et 6 % des epouses dans le social. 

Concernant 1'appreciation du site par les clients, seuls 17,5 % des menages du social 

et 29,5 % du promotionnel trouvent les divers equipements collectifs et commerciaux 

satisfaisants. En somme, les acheteurs qui ont paye plus cher sont plus satisfaits. Dans la 

majorite des cas, ils dressent une veritable liste de manques ou Ton retrouve assez 

generalement des equipements publics (les mosquees, un grand hopital ou encore une 

universite), des commerces et services particuliers (comme par exemple un marche, des 

hammams supplementaires, des boucheries, un cinema, ect...). Dans la majorite des cas 

ces manques sont prevus dans les plans urbanistiques de la ville mais absents dans la 

realite. Meme si certaines clauses contractuelles sont prevues, certains clients arrivent a 

les detourner Mr Houti, architecte du groupement explique en partie le probleme lorsque 

le sujet du marche central est aborde. 

61 Representent les employes de bureau ou encore les preneurs de decisions d'une entreprise 
privee. 
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« On avait prevu de faire un marche, le promoteur qui l'a achete a prefere 
faire des kisarias 2de 400 boutiques et il n'a pas fait le marche. Ce sont des 
elements incontrolables.. .et voila comment un projet peut devier. » 

Ce sont done des elements incontrolables qui ne sont pas du ressort de la societe. Pour 

les boucheries par exemple, elles ont ete planifiees mais personne ne veut quitter les 

grandes villes avoisinantes et s'installer dans cette ville nouvelle. Les clients sont 

mecontents mais la societe ne peut pas se permettre d'aller prospecter et embaucher des 

bouchers ! D'autre part, ces manques sont egalement marques par le fait que les besoins 

d'une population evoluent au fur et a mesure du temps. 

Par contre, la population semble tres insatisfaite des services urbains de la ville, nous 

n'allons pas trop nous attarder sur ce point etant donne que ces insatisfactions ne sont 

pas du ressort de la societe mais de celui des elus locaux. Les principales plaintes 

repertoriees concernent le manque de transport publics et la defaillance dans le 

ramassage d'ordures. La responsabilite de ses carences est renvoyee sur la commune par 

la moitie des residents du secteur promotionnel et 28,5 % du social. Une institutrice 

residant a Sala Al Jadida en temoigne : 

« Je vis a Sala Al Jadida depuis huit ans, avec mon mari et mes deux 
enfants. Nous avons demenage a Sala Al Jadida car e'est une nouvelle ville, 
e'est mieux que certains quartiers a Rabat et Sale qui datent un peu. Je 
trouve que e'est une ville securitaire par rapports a certains quartiers des 
grandes villes comme Rabat et Casa. C'est populairc.les gens se 
connaissent.... Mais il faut que les autorites municipales fassent leur travail. 
Certains quartiers de la ville sont devenus sales, avec des ordures et la 
poussiere partout» 

En effet, suite a la restructuration des regions administratives et la creation d'un nouveau 

decoupage, en 2003, Sala Al Jadida a perdu son Wali63. Aujourd'hui, la ville est 

rattachee a la Wilaya64 de Sale et depend de cette derniere. La perte de son gouverneur 

Centre commercial a la marocaine, compose de plusieurs petites boutiques. 
63 Gouverneur. 
64 Division administrative au Maroc. Se traduit par : province en zone urbaine. Elle correspond a 
une prefecture ou toute autre collectivite locale de niveau inferieur a la region. 
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a profondement affecte les moyens humains et materiels de la ville. Mr. Rami nous 

explique pourquoi ces changements ont affectees certains services de la ville : 

« Une fois que la Sala Al Jadida s'est constituee il y avait cette volonte 
politique de faire de la ville, done il a ete cree la prefecture de Sala Al 
Jadida. Done Sala Al Jadida avait un gouverneur, qui dit gouvemeur, dit une 
autorite sur place d'ailleurs meme le siege est la bas et, il y avait des gens 
qui tournaient, qui controlaient, il y avait aussi la gestion ordures et tout 
cela, il y avait une volonte... il y avait une commune de Sala Al Jadida... 
Par contre a partir du moment ou Ton a decide que Sala Al Jadida n'est plus 
une prefecture, e'est-a-dire qu'il n'y a plus de gouverneur et plus de 
president du conseil done plus d'argent et done la gestion des espaces 
publiques a vraiment ete une catastrophe, e'est devenu un depotoir, 
pourquoi ? Parce que ceux qui elisent le president de la commune ils 
n'habitent pas a Sala Al Jadida puisqu'elle est rattachee a Sale done Sale a 
un poids plus important done lui il est plutot a Sale que la bas [.. .].Quand il 
n'y a plus de gouverneur, il n'y a plus de service exterieur. » 

Cependant quelque soit les causes d'insatisfaction, 95 % des membres du social et 

93 % du promotionnel declarent etre satisfaits de leur adhesion au projet. Pour 29,5 % 

du social et 22,5 % du promotionnel l'acces a la propriete est le principal motif de cette 

satisfaction. Dans le promotionnels, d'autres elements sont evoques comme la reference 

au calme ou encore l'absence de pollution et la presence d'un environnement vert 

(jardins, arbres, etc.) 

Le Tableau 12, a la page suivante, presente un bref recapitulatif des statistiques 

presentees aux pages precedentes. 
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Tableau 12 

Bref recapitulatif des statistiques presentees 

Taux d'activite 
des menages 

Salaire mensuel 
moyen (dhs) 

Metier du 
membre actif 

Analphabetisme 

Niveau 
d'enseignement 

superieur 

Appreciation du 
site 

Aucune personne active 
Un seul membre actif 
Deux membres actifs 

Fonctionnaires 

Secteur prive et professions 
liberates 

Metiers du secteur du BTP 

Chefs de menage 

Epouses 

Chef sde menage 

Epouses 

Satisfaction pour les equipements 
publics et commerciaux 
Responsabilite des carences 
renvoyee sur la commune 
Satisfaction a l'adhesion au projet 
Acces a la propriete comme 
principale motif de satisfaction 

MENAGE 
DU SOCIAL 

4,5% 

81% 
14% 

Entre 1500 et 
2500 

69% 
9% des 

membres 
actifs 

11% 

15% 

43% 

11% 

6% 

17,5% 

28,5% 

95% 

29,5% 

MENAGE DU 
PROMOTIONNEL 

3,5% 
74% 
30% 

Entre 4500 et 5500 

77% 

16% des membres 
actifs 

6% 

25% 

36% 

15% 

29,5% 

50% 

93% 

22,5% 

5.7 Une breve visite de la ville 

5.7.1 Naissance d'une collectivite 

Ce qui frappe lorsque Ton visite Sala Al Jadida ce sont ses larges rues et la diversite 

des gens vivants dans un espace commun tres uniforme. La structure merae de la ville 

rappelle souvent celle des villes traditionnelles marocaines favorisant ainsi un mode de 

vie plus sociale ou le cote humain et conviviale sont mis en valeur. Une collectivite est 

nee ! Mr Derham en temoigne : 

« Quand je retourne un petit peu en arriere, je vois des choses dans mes 
souvenirs que je vois dans Sala Al Jadida. Un four, un hammam a 
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proximite, il y a des ecoles qui sont etudiees a meme pas 10 minutes de 
chaque logement, la maman peut surveiller son petit aller a l'ecole sans 
quitter le domicile, et puis cette education de la communaute parce que le 
garcon quand il part a l'ecole ben le voisin, c'est comme le pere en quelque 
sorte. Tout le monde est parent et chaque menage, quand on retrouve sur le 
meme immeuble ou le meme pate d'immeuble il y a les enfants de tout le 
monde. Quand tu as tes enfants qui jouent avec leurs amis et tout ca, quand 
tu cherches un bien etre, tu le cherches pour tout le monde pour que ton fils 
puisse evoluer au sain d'une communaute.» 

Petit a petit l'identite propre de la ville se cree au fil des rencontres entre des gens 

aux origines diverses et aux revenus divers. Cette mixite de la population et le fait de ne 

pas avoir marque visiblement de difference entre les classes fait naitre peu a peu un 

esprit de cohesion et de solidarite qui lie les habitants. Cet esprit de solidarite s'est 

d'ailleurs manifeste quelques mois auparavant. Un jeune voleur venant de la ville 

avoisinante, avait decide de faire une breve incursion a Sala Al Jadida afin de voler 

quelques enjoliveurs. II fut arrete par les habitants du quartier alors qu'il tentait de 

quitter le quartier avec son butin. Mr Rami, nous explique pourquoi: 

« Je vous donne un exemple, le fait qu'il y ait des espaces communautaires 
diminue le vol, quand c'est une question d'appropriation de l'espace, il n'y 
a plus de vol. La mixite le diminue aussi. La plupart des rue sont pietonnes 
et qui dit pietons dit que les gens marchent se croisent, se rencontrent et 
finissent par se connaitre. [...]. II y aussi moins de vols, c'est le principe de 
la Houma, des qu'un inconnu rentre dans la Houma, il est automatiquement 
surveille par la population. Pourquoi, parce que tout les gens se connaissent 
et quand quelqu'un de nouveau vient on ne le connait pas alors 
automatiquement on le remarque done on fait attention a lui. Done le voleur 
si jamais il essaye de faire quelque chose automatiquement il est repere. » 

5.7.2 Appropriation de l'espace 

Un autre phenomene est tres remarquable et demontre que les espaces ne sont pas 

figes et peuvent etre sujet a des transformations. En effet, de nombreux proprietaires se 

sont engages dans un processus de transformation de l'espace pour se l'approprier. 

Cette constatation rejouit les concepteurs dans le sens ou toutes les transformations 

operees par les nouveaux proprietaires ne sont que le reflet d'une appropriation 

emotionnelle et physique des lieux ce qui est tres courant et propre a la culture du pays. 
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Ces transformations (comme par exemple la ferronnerie aux fenetres ou encore le 

carrelage) permettent a chacun de mettre son empreinte personnelle et se demarquer des 

autres. Mais cette appropriation ne se limite pas aux logements seulement et s'etend hors 

de ses derniers. Elle se manifeste concretement a travers l'intervention des syndics ou 

des petites associations de quartier sur le paysage urbain. Par exemple, au lieu d'etre 

entretenu par 1'administration, la gestion des espaces publiques est realisee par la 

population elle-meme, les associations de quartier mettent en place des chainettes de 

protection des espaces verts. Mr Moun tenait a souligner la nature de cette appropriation. 

« II y a une appropriation de l'espace de la part des habitants, que ce soit au 
niveau des logements ou au niveau des espaces communs. lis font attention 
au voisinage, ils font attention a la peripheric des immeubles, il y a des 
plantations d'arbres, ce qui bien entendu arrange enormement l'aspect 
urbanistique c'est-a-dire que ce n'est pas une ville minerale a 100 %. » 

5.8 De 2000 a nos jours 

A la fin de l'annee 2004, le conseil de surveillance de la societe Sala Al Jadida, 

permet la reconduction de la structure pour la realisation d'un autre projet de la meme 

taille et avec le meme objectif social. La seule difference c'est que contrairement au 

premier projet qui est d'ailleurs a l'origine de sa naissance, cette fois ci la societe peut 

envisager la possibility de faire des profits. A la fin du mois de decembre 2006, 98 % des 

logements sont livres. Ceci represente 15 000 logements et a peut pret 98 000 personnes. 

Les previsions indiquent qu'un an plus tard, la ville devrait accueillir autour de 115-

120 000 habitants. 

Tout au long du projet, la societe a evolue dans un environnement tres incertain en 

perpetuel changement. La faible capitalisation du projet n'a pas aide non plus et 

explique en grande partie le manque de tresorerie de la societe. Face a l'intensite des 

problemes naissants il fallait absolument adopter une nouvelle strategic basee sur la 

rationalite limitee. Pour respecter ses contraintes de temps mais surtout pour survivre 

dans cet environnement, la societe Sala Al Jadida a du apprendre a s'adapter rapidement. 

Quoi qu'on en dise le resultat est la. Le succes du projet est tres concret pour toutes les 
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parties prenantes : il est a la fois efficient et efficace. Pour la premiere fois dans le pays 

une ville entiere est nee. Une ville dans toute sa complexite, avec ses points forts et ses 

points faibles, ses bons et mauvais cotes. Cette ville venue de nulle part a connu un 

developpement urbain tres rapide, voyant sa population passer de nulle a plus de 

100 000 habitants. Aujourd'hui encore, on se demande comment une toute petite 

entreprise a pu realiser ce gigantesque travail. 

Puisqu'une ville s'apprecie en decennies, si ce n'est en siecles, il faut laisser le 

temps aux nouvelles generations d'evoluer dans la ville, de se l'approprier et de la 

modifier afin de lui dormer une identite propre, une complexite et enfin cette ame qui ne 

peut pas etre cree artificiellement. Tout ce que nous pouvons nous declarer c'est que le 

modele de gestion du projet Sala Al Jadida a montre qu'une societe pouvait etre cree et 

avoir suffisamment d'imagination pour introduire de nouveaux outils et nouvelles facons 

de faire comme par exemple la notion de perequation. Le modele a fait ses preuves, il est 

des lors envisageable de le repliquer ailleurs ce qui devrait normalement permettre a des 

chantiers de s'ouvrir sans que l'etat ne s'implique trop. 

S'inspirant de l'experience de Sala Al Jadida les nouvelles villes se multiplient. 

Certaines d'entres elles adoptent merae des outils comme le guichet unique dont la 

societe Sala Al Jadida est a l'origine. Toutes tentent de s'inspirer de ce projet et surtout 

de ne pas reproduire les memes erreurs. A la fin de l'annee 2004, deux gros projets de 

villes nouvelles voient le jour. Avec la ville nouvelle de Tamesna aux alentours de la 

ville de Rabat, d'une superficie de 850 hectares pouvant accueillir 250 000 habitants, et 

la nouvelle ville de Tamansourt aux alentours de la ville de Marrakech de 

58 000 logements et pouvant accueillir 300 000 habitants sur 1 200 hectares, la marche 

est lancee ! A ce jour, neuf villes satellites sont ou seront edifiees : Tamansourt 

(Marrakech), Tamesna (Rabat), Zenata (Casablanca), Lakhyayta (Had Soualem), 

Tagadirt (Agadir) et trois agglomerations programmees aux alentours de Tanger. 

D'autres villes emergeront un peu partout ailleurs. 
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CHAPITRE VI-RESULTATS 
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Avant de passer aux resultats de cette recherche, revenons brievement sur la 

methodologie adoptee lors du traitement des donnees. Ce traitement a suivit trois phases 

distinctes telles que decrites par Eishenhardt (1989). La premiere phase consistait a 

preparer les donnees. Pour cela, les entrevues ont ete retranscrites au mot pres, dans des 

fichiers Word, permettant d'obtenir la base de donnees brute. Suite a l'epuration 

(Gagnon, 2005), c'est a dire au retrait des presentations preliminaries et des 

remerciements, le corpus forme representait 50 000 mots soit environ 90 % du contenu 

des entrevues. 

Par la suite, les transcriptions ont ete segmentees par fiches d'une longueur de 160 

mots et rentrees dans le logiciel d'analyse de donnees qualitative Atlas Ti. Durant cette 

seconde phase chaque fiche ainsi obtenue, a ete codifiee individuellement a partir d'une 

grille de codage preetablie. Au terme du processus de codification, le corpus d'entrevues 

comprenait 306 fiches. Pour coder ces fiches, 61 codes ont ete utilises generant au total 

815 occurrences, ce qui represente en moyenne 3 codes par fiche. 

Enfin, la derniere phase du traitement des donnees, soit la triangulation est basee sur 

une approche «multi-methode» permettant de corriger les erreurs de mesure, 

d'augmenter la validite des analyses et la puissance de l'interpretation. Les resultats de 

cette etude s'appuient done principalement sur une analyse quantitative des fiches 

codees triangulees a une analyse qualitative du contenu de ces fiches. Le chapitre 

suivant presente done plus en detail cette derniere phase du traitement des donnees. 

Le premier niveau d'analyse des resultats de cette recherche est quantitatif. II consiste 

a etudier les resultats en fonction de deux variables clefs soit, le taux d'enracinement et 

la densite. Par la suite, un second niveau d'analyse, plus qualitatif, est porte a cette 

recherche, permettant ainsi de decrire et de mieux comprendre certains elements, mis en 

avant lors de l'analyse precedente, tel qu'ils sont percus par les repondants lors des 

entrevues. 
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6.1 Analyse quantitative 

6.1.1 Presentation sommaire des resultats 

Dans un premier temps, les resultats de cette recherche sont etudies en fonction de 

deux varibales soit le taux d'enracinement ( ou taux d'occurrence) et la densite. Le taux 

d'enracinement se rapporte a la theorie enracinee developpee par Barney Glaser et 

Anselm Strauss pendant les annees 1960 (Bandeira-de-Mello & Garreau, 2008). II fait 

reference au nombre d'occurrences65 (ou enracinement) d'un code donne en pourcentage 

par rapport au nombre total (ou somme) d'occurrences de tous les codes utilises. II 

permet ainsi de juger de l'importance d'un concept code suivant sa frequence 

d'utilisation. 

Prenons un exemple, le code «Besoin & Ecoute Clients» ayant un nombre 

d'occurrences de 43. Le nombre total d'occurrences de tous les codes du corpus est de 

815 ce qui represente done 100 % des occurrences. Pour obtenir le taux d'enracinement 

d'un code en particulier, il suffit d'avoir recours a une simple regie de trois, ainsi, le taux 

d'enracinement du code « Besoin & Ecoute Clients » est de (43*100) / 815= 5,28 %. 

La densite quant a elle represente le nombre de cooccurrences entre un code et les 

autres codes de la grille de codage (en d'autres termes la densite represente le lien d'un 

code avec les autres codes). Elle est egalement presentee sous la forme d'un taux 

representant le pourcentage de cooccurrences d'un code par rapport au nombre total de 

code etudies. Reprenons notre exemple ci-dessus, soit le code «Besoin & Ecoute 

Clients ». Ce dernier est lie a 37 codes, il a done une densite (ou nombre de 

cooccurrences) de 37. Au total nous avons 61 codes representant 100 % des codes. En 

utilisant la regie de trois, nous pouvons conclure que le code «Besoin & Ecoute 

Selon le Larousse, le mot occurrence est definit comme suit: Apparition d'un fait linguistique 
(phonologique, grammatical ou lexical) dans un corpus ; l'unite linguistique apparaissant dans le corpus. 
Source : www.larousse.fr 
66 Selon le Larousse, le mot cooccurrence est definit comme suit: Apparition dans un meme enonce de 
plusieurs elements linguistiques distincts ; relation qui existe entre ces elements. Source : www.larousse.fr 
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Clients » a une densite representant (37*100) / 61= 60,65- 61 %. En d'autres mots, le 

code « Besoin & Ecoute Clients » est lie a 61 % des codes du corpus. 

6.1.1.1 Tableaux sommaire des taux d'enracinement et densite 

Le Tableau 13, a la page suivante, presente la liste complete des codes utilises ainsi 

que le nombre total de leurs occurrences ou enracinement, leur taux d'enracinement, et 

de densite. Nous avons choisi de presenter dans ce tableau tous les codes utilises dans 

cette recherche afm d'obtenir une vue d'ensemble des informations et des resultats 

obtenus. Les codes sont classes par ordre decroissant d'importance, c'est-a-dire que le 

tableau debute par le code ayant le plus d'occurrences et se termine par celui ayant le 

moins d'occurrences. Lorsque deux ou plusieurs codes ont la meme importance (c'est-a-

dire le meme taux d'enracinement ou encore le meme nombre d'occurrences), ils sont 

alors ranges par ordre alphabetique. 

D'un point de vue general, on observe que plus la frequence d'un code est faible 

(c'est-a-dire son nombre d'occurrences ou enracinement est peu eleve) moins il a de 

liens avec les autres codes du corpus (c'est-a-dire que sa densite ou sa connectivite est 

faible). En d'autres termes, lorsque l'enracinement diminue, la densite diminue 

egalement: il existe done une relation proportionnelle entre l'enracinement et la densite. 
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Tableau 13 

Taux d'enracinement et de densite de tous les codes retenus 

CODES 

TOTAI. 

Besoin & Ecoute Clients 

Satisf. Clients 

Projet Unique 

Intcg. Equip. Publics 

Competences &Taches 
Tech. 

Rationalite limite 

VoJonte' Politique 

Objcctifs clairs 

Cooperation & Cohesion 

Pilotage & Retroaction 

Communication 

Taille & Envergure projet 

Bas prix de vente 

Comm. Informelle 

Collab. & Engagement SI 
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43% 

54% 
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49% 

46% 

46% 

54% 

48% 

39% 

49% 

49% 

36% 

28% 

49% 

3 1 % 

44% 

39% 

38% 

25% 

26% 

38% 

4 1 % 

39% 

33% 

38% 

39% 

26% 

25% 

38% 

CODES 

TOTAL 

Integ Elcm- Culture 

RH-Equipc Projet 

Innovations techniques 

Pianif & ccheanciers 

Proximite geog. 
Intervenants 

Culture d'Entrcprisc 

Apports Etat & Relat 
Banques 

Mixite 

Engagement 

Speeificite Clientele 

Appropriation Espacc 

Envir. Extcrne Eco&Fin 

Experiences Antcrieures 

Competences Gest. Proj. 

Mission Claire 

Proximite gcog. 
Installations 

Sentiment Appartcnance 

Petite Taille Equipe Proj. 

Strategic non Formalisee 

Negociation 

Habilete a Dclcgucr 

Extcrnalisation 

Engagement Gest. Proj. 

Habilete a Coordonner 

Engagement Utilisateurs 
Finaux 

Polyvalence 

Contribution a la Strategic 

Gcstion de conflits 

Partenariat Entrep. Priv. 

Rcss. Financ & Mater. 
Adcquatcs 

Centralisation Gestion 

Enmei-
ncment 

815 

13 

12 

12 

12 

12 

12 

II 

II 

10 

10 

10 

9 

9 

9 

8 

7 

6 

6 

6 

6 

6 

6 

5 

5 

3 

3 

2 

2 

2 

1 

1 

% 

1,60% 

1,47% 

1,47% 

1,47% 

1,47% 

1,47% 

1,35% 

1,35% 

1,23% 

1,23% 

1,23% 

1,10% 

1,10% 

1,10% 

0,98% 

0,86% 

0,74% 

0,74% 

0,74% 

0,74% 

0,74% 

0,74% 

0,61%, 

0,61% 

0,37% 

0,37% 

0,25% 

0,25% 

0,25% 

0,12%, 

0,12% 

Dt'iiMli' 

(•1 

15 

II 

16 

15 

17 

8 

17 

17 

21 

15 

14 

9 

II 
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16 

5 

9 

3 

1 

5 

6 

10 

8 

12 

11 

2 

6 

3 

4 

4 

(1 

% 

25% 

18% 

26% 

25% 

28% 

13% 

28% 

28% 

34% 

25% 

23% 

15% 

18% 

11% 

26% 

8% 

15% 

5% 

2% 

8% 

10% 

16% 

13% 

20% 

18% 

3% 

10% 

5% 

7% 

7% 

0% 
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D'autre part, a la lecture du Tableau 13, ci dessus, il en ressort que le corpus etudie est 

compose de 61 codes formant un total de 815 occurrences. Rappelons brievement que 

ces codes ont ete etablis a partir du cadre conceptuel et des sujets evoques par les 

repondants de cette etude. 

Le code « Besoin & Ecoute Client» presente 43 occurrences sur un total de 815 ce qui 

represente 5,28 % du corpus etudie. C'est le code le plus frequemment utilise. Lors de la 

codification, il a ete utilise lorsqu'une information recueillie lors des entrevues portait 

sur 1'identification des besoins des clients (ou utilisateurs finaux) ou sur l'ecoute des 

recommandations, commentaires ou attentes des clients, tels qu'ils sont percus ou vecus 

par les repondants. II est done en definitif au centre des preoccupations des repondants. 

D'autre part, il est relie a 37 codes, soit pres de 61% des codes utilises ce qui fait de lui 

le code ayant la plus forte connexion aux autres codes du corpus. II est tout a fait normal 

que ce code revienne le plus souvent et qu'il soit au cceur de toutes les preoccupations 

etant donne que « le besoin constitue le fondement d'un projet, ce pourquoi nous le 

realisons » (O'Shaughnessy, 2006, b). 

Contrairement aux themes tel que«Besoin & Ecoute Clients» (5,28 %), 

« Satisf. Clients » (3,8%), « Projet Unique » (3,31 %) ou encore « Competences & 

Taches Techniques » (3,07 %) mentionnes respectivement, 43, 31, 27 et 25 fois, des 

codes tels que «Ress. Financ & Mater. Adequates » (0,12 %) ou «Centralisation 

Gestion» (0,12 %>) ont ete tres faiblement utilises lors de la codification. lis ne sont 

mentionnes qu'une seule fois sur les 306 fiches constituant le corpus etudie (hapax67, 

Lebart et Salem, 1994, p. 46). Ces resultats indiquent que ces themes ont ete peu abordes 

par les repondants. On peut simplement conclure que la majorite des repondants de cette 

etude ne percoivent pas les ressources financieres et materielles adequates ou encore la 

centralisation de la gestion comme des facteurs clefs du projet Sala Al Jadida. 

67 Designe generalement un mot qui n'a qu'une seule occurrence dans la litterature. Du grec hapax 
legomenon, « (dit) une seule fois ». 
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6.1.1.2 Distribution graphique des facteurs clefs de succes 

Une fois la liste complete de tous les codes etablie, un graphique presentant une 

distribution de tous les codes ainsi que la frequence cumulee a ete realise. Ce graphique 

permet dans un premier temps de presenter visuellement l'ensemble des codes du corpus 

etudie ainsi que leurs occurrences puis, dans un second temps, presente la distribution 

dite de Pareto (ou loi des 80/20). La frequence cumulee permet ainsi de trier les codes en 

deux grandes parties, le Groupe 1 constitue de l'ensemble des codes representant pres de 

80 % des occurrences (celui que nous voulons etudier), et le Groupe 2, regroupant les 

20 % restant, represente quant a lui, les residus ou les codes moins significatifs voir non 

significatifs pour notre analyse. En effet, en dessous d'un certain seuil minimum 

d'occurrences, un code devient non significatif. Comme precise dans la methodologie, 

notre analyse des resultats mets l'accent plus particulierement sur l'ensemble des codes 

representant a eux seuls a peu pres 80 % des occurrences du corpus etudie (le Groupe 1). 

La Figure 10, a la page suivante, presente done la distribution des occurrences de tous 

les codes utilises sous forme d'histogrammes ainsi que la courbe de frequence cumulee. 

De plus, la distribution de Pareto met en avant les deux groupes de codes dont nous 

avons parle plus haut. 

II est a noter que pour le graphique a la Figure 10, ainsi que pour tous les graphiques 

a venir, par soucis de lisibilite, lorsque deux histogrammes suivis ont le merae nombre 

d'occurrences, seul le premier histogramme comporte une etiquette de donnee. Ainsi par 

exemple, pour la Figure 10, a la page suivante, lorsque 1'on regarde les histogrammes 

« Competences & taches techniques » et « Rationalite limitee », on remarque que seul 

« Competences & taches techniques » comporte une etiquette de donnee representant le 

nombre d'occurrences, soit 25. Puisque « Rationalite limitee » suit « Competences & 

taches techniques » et ne contient aucune etiquette de donnee cela signifie simplement 

qu'elle est identique, done « Rationalite limitee » a un nombre d'occurrences de 25. 
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Bcsoin & Ecoutc Clients 
Satisf. Clients 
Projct Unique 

Intcg. Equip. Publics 
Competences &Tachcs Tech. 

Rationalitc limitc 
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6.1.2 Le taux d'cnracinement 

6.1.2.1 La distribution des codes 

Pour faciliter la comprehension du sujet traite mais surtout pour ne pas se perdre dans 

trop de donnees non significatives et non pertinentes a notre analyse, nous avons decide 

de concentrer notre recherche sur le Groupe 1 des codes utilises pour l'ensemble du 

corpus. Ce groupe, compose de 35 codes (soit pres de la moitie des codes utilises) 

represente pres de 80 % de toutes les occurrences (soit 649 occurrences sur un total de 

815). 11 donne done l'essentiel des informations necessaires a la comprehension du 

phenomene etudie sans pour autant denaturer les resultats. 

La Figure 11, ci dessous, presente done la distribution des occurrences de ce groupe, 

ainsi que la courbe de frequence cumulee. 
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Comme mentionne precedemment, le premier code qui ressort de ce graphique est le 

code « Besoin & Ecoute Clients » (43 occurrences sur un total de 815 soit 5,28 % du 

total des occurrences du corpus). Ces taux d'enracinement (5,28 %) et de densite (61 %) 

se sont reveles etre les plus importants du corpus. En effet, c'est le code mentionne en 

priorite par tous les repondants. Cette constatation est peu surprenante puisque 

1'identification du besoin represente l'activite la plus importante de l'etude de 

prefaisabilite ou de faisabilite d'un projet. En effet, avant toute chose, « le charge de 

projet doit prioritairement definir le plus exactement possible le besoin du demandeur 

principal et se preoccuper ensuite des besoins attentes des autres parties prenantes. » 

(O'Shaughnessy, 2006, b). Compte tenu du caractere social du projet Sala Al Jadida, 

1'identification du besoin du demandeur principal consiste a identifier les besoins de la 

population qui va habiter dans cette ville nouvelle. Pour cela, une ecoute attentive des 

demandes et suggestions de ces utilisateurs finaux est necessaire. Ainsi, tel que les 

repondants de cette etude le percoivent ou le vivent, 1'identification du besoin et 1'ecoute 

des clients est le facteur le plus important menant a la reussite du projet. 

Le second code est « Statif Clients » representant la satisfaction des clients. 11 a ete 

utilise 31 fois (31 occurrences sur un total de 815 soit 3,8 % du total des occurrences du 

corpus) et associe a 26 autres codes. La satisfaction des clients represente done le second 

facteur clefs de succes le plus important tel que percu ou vecu par les repondants. 

L'importance de ce second code est tout a fait normale. Puisque l'un des objectifs de ce 

projet de creation d'une ville nouvelle est de permettre a des couches a revenu plus 

faibles d'acceder a un logement, done le but premier est de satisfaire cette partie de la 

population ne pouvant pas, jusque la etre proprietaire de son logement. La satisfaction 

des habitants (e'est-a-dire les clients) de cette nouvelle ville est done primordiale a la 

reussite du projet. 

Le code « Projet Unique » vient en troisieme position dans le corpus. II compte 27 

occurrences (soit un taux d'enracinement de 3,31 %) et est associe a 33 codes (soit un 

taux de densite de 54 %). On remarque que ce code a une densite plus eleve que le 
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deuxieme code par ordre d'importance, soit, « Satisf. Clients ». En effet, de par sa 

definition meme, un projet est unique. Ce caractere unique a une influence certaine sur 

le projet en entier. II est done evident que « Projet unique » va etre relies a un certains 

nombre de codes en relation avec ce caractere specifique, tel que « Volonte Politique », 

« Urgence du projet» ou encore « Cooperation Admin. Pub » qui n'ont aucun lien avec 

« Satisf. Clients ». 

Jusque la, l'importance des codes semble tout a fait logique : on determine tout 

d'abord les besoins du projet et des utilisateurs finaux « Besoin & Ecoute Clients », 

afin de satisfaire les clients « Satisf.Clients» de ce projet unique en son genre 

« Projet Unique ». 

6.1.2.2 Les codes associes a « Besoin & Ecoute Clients » 

Le code « Besoin & Ecoute Clients» etant le plus frequent, nous nous sommes 

interesses a identifier quels etaient les codes qui lui etaient associes. La Figure 12, 

presente la distribution des codes (ou facteurs clefs de succes) associes a 

« Besoin & Ecoute Clients ». 

Figure 12 : Distribution des facteurs clefs de succes relies a « Besoin & Ecoute 
Clients » 
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Le Tableau 14, ci-dessous presente quant a lui le tri des codes lies a « Besoin & Ecoute 

Clients » ainsi que la frequence cumulee. 

Tableau 14 

Tableau recapitulatif des codes lies a « Besoin & Ecoute Clients » 

Besoin & Ecoute Clients {43-0} [37] 

Satisf. Clients 
Integ. Equip. Publics 
Evolution continue 
Innov. idees creatives 
Integ Espaces Verts 
Modele traditionnel 
Integ Elem- Culture 
Projet Unique 
Spccificitc Clientele 
Bas prix dc vente 
Col lab. & Engagement ST 
Competences &Taches Tech. 
Envi. Externe Social 
Satis-implic PP 
Volonte Politique 
Equilibre social 
Experiences Anterieures 
Innovations techniques 
Urgence du projet 

Co
occurrence 

16 
7 
6 
6 
6 
6 
5 
5 
5 
4 
4 
4 
4 
4 
4 
3 
3 
3 
3 

frequence 
cumulee 

0,13 
0,19 
0,24 
0,29 
0,34 
0,39 
0,43 
0,47 
0,51 
0,54 
0,57 
0,61 
0,64 
0,67 
0,70 
0,73 
0,75 
0,78 
0,80 

Choix pert. Sous traitants 
Communication 
Cooperation & Cohesion 
Engagement 
Innov. Manageriales 
Pilotage & Retroaction 
Apports Etat & Relat. Banques 
Appropriatin Espace 
Cooperation Admin. Pub. 
Coordination 
Envir. Externe Eco&Ein 
Objcctifs clairs 
Perequation 
Planif & ccheancicrs 
Rationalite limite 
Sentiment Appartenance 
Souticn Haute direct. 
Taille & Envergure projet 

Co
occurrence 

2 
2 
2 
2 
2 
2 

Frequence 
cumulee 

0,82 
0,84 
0,85 
0,87 
0,89 
0,90 
0,91 
0,92 
0,93 
0,93 
0,94 
0,95 
0,96 
0,97 
0,98 
0,98 
0,99 
1,00 

Comme on peut le constater dans la Figure 12 mais aussi dans le Tableau 14, la 

frequence cumulee permet de partager les codes en deux groupes (loi du 80/ 20). Le 

Groupe 1 est compose de 19 codes sur un total de 37 (soit 51,4 % de l'ensemble des 

codes en lien avec « Besoin & Ecoute Clients » et represente 80 % des cooccurrences 

du nouvel ensemble etudie (soit 98 cooccurrences sur un total de 122). Le Groupe 2, 

quant a lui est compose de 18 codes representant les 20 % restant des cooccurrences du 

nouvel ensemble etudie. 

Nous avons choisi de nous interesser au Groupe 1 puisqu'il regroupe a lui seul 

l'essentiel des informations necessaires a l'analyse sans denaturer les resultats. La 

Figure 13, a la page suivant presente la distribution graphique de ce groupe. 
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Figure 13 : Distribution des facteurs clefs de succes relies a « Besoin & Ecoute 

Clients » regroupant 80 % des occurrences. 

Suite a la Figure 13, on note le lien important entre les deux codes ayant le plus 

d'occurrences soit « Besoin & Ecoute Clients » et « Satisf. Client». En effet, le code 

« Satisf. Client » a 16 cooccurrences avec le code « Besoin & Ecoute Clients » ce qui en 

fait, et de loin, le plus important du sous ensemble « Besoin & Ecoute Clients ». En 

sachant, que « Satisf. Client» a une frequence totale de 31 occurrences, ce code est 

utilise a 52 % (16/31) avec le code ensemble « Besoin & Ecoute Clients ». Done, plus 

d'une fois sur deux, lorsque le code « Satisf. Client » est utilise, il est associe au code 

« Besoin & Ecoute Clients ». La encore le lien (a double sens) entre ces deux facteurs 

clefs de succes est tres coherent. Ainsi, pour satisfaire les clients du projet, il faut tout 

d'abord determiner adequatement le besoin et ecouter les demandes et suggestions des 

clients, et vice et versa, en determinant adequatement le besoin du projet et du 

demandeur principal (activite primaire de tout projet) ceci favorisera la satisfaction des 

clients (ou utilisateurs finaux). 
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Les six codes qui suivent soit «Integ. Equip. Publics ». « Evolution continue», 

«Innov. Idees creatives», «Integ Espaces Verts», « Modele traditionnel» et 

« Integ. Elem- Culture » donnent un aper9u des themes les plus importants dans la 

determination du besoin et l'ecoute des clients. Nous nous attendions quelque peu a ce 

que le code « Besoin & Ecoute Clients » soit associes a ces codes en particulier puisque 

1'integration des equipements publics, des espaces verts, du modele traditionnel de la 

ville marocaine ou encore de certains elements propres a la culture du pays sont des 

elements que le gestionnaire de projet et l'equipe de projet ont mis en evidence suite a la 

determination du besoin et a l'ecoute de la future population de cette ville. Quant a 

revolution continue, elle fait reference au fait que durant tout le cycle de vie du projet 

des changements ont ete apportes suite aux commentaires et recommandations des 

nouveaux habitants. 

Ces sept codes reunis (« Satisf. Clients » compris) represented pres de la moitie des 

cooccurrences du Groupe 1 associees a « Besoin & Ecoute Clients », plus exactement 

42,6 % (52 cooccurrences sur un total de 122). Le reste de la distribution montre des 

codes ayant des cooccurrences moins importants mais tous en lien direct avec la 

determination du besoin et/ou l'ecoute des clients. On retrouve par exemple le code 

« Specificite Clientele » puisque pour determiner le besoin il faut savoir a qui s'adresse 

le projet, ou encore le code « Satis-implic PP » car, comme mentionne plus haut, une 

fois les besoin du demandeur principal etabli, il faut egalement se preoccuper et definir 

les besoins et attentes des autres parties prenantes (O'Shaughnessy, 2006, b) afin de les 

satisfaire. 

6.1.2.3 Les codes associes au code « Satisf. Clients » 

Le code « Satisf. Client » etant le deuxieme code le plus frequent, nous nous sommes 

interesses a identifier quels etaient les codes qui lui etaient associes. Le Tableau 15, a la 

page suivante, presente un tri des codes en fonction de celui de « Satisf. Client ». 
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Tableau 15 

Tableau recapitulatif des codes lies a « Satisf. Clients » 

| Satisf. Clients {31-0} |26| 

Hesmn & Icoute Clients 
bvolulioii continue 
lnteg. Equip. Publics 
lnteg Espaces Verts 
Modele traditionncl 
Satis-implic PP 
Integ Elem- Culture 

lnnov. idiies creativcs 
Bas prix de ventc 
Collab. & Engagement ST 
Projet Unique 

Sentiment Appartenancc 

Specificitc Clientele 

Cooccurrence 

16 
7 
7 
6 
6 
5 
4 

3 
2 
2 
2 

2 
2 

Frequence 
cumulee 

0,21 
0,30 
0,39 
0,47 
0,55 
0,61 
0,66 

0,70 
0,73 
0,75 
0,78 

0,805 

0,83 

Appropriation Espace 
Cooperation & Cohesion 
Engagement 
Envi. Exteme Social 
Equilibre social 
Experiences Anterieures 
innov. Manageriales 

Mission Claire 
Perequation 
Pilotage & Retroaction 
Rationalite limite 

Sniilien 1 laulc direct. 

1 aillc <V: l.mei'L'iirc projet 

( oomirmicc 

- [ 

1 ._ . 

Irequence 
i i i i i i i i lee 

0,84 
0,86 
0,87 
0,88 
0,90 
0,91 
0,92 

0,94 
'1,95 
0,96 
0,97 

0,99 

1,00 

La Figure 14, ci-dessous, presente quant a elle la distribution graphique du tableau de 

donnees ci-dessus. En d'autres termes, elle presente la distribution des codes (ou 

facteurs clefs de succes) associes a « Satisf. Clients » 

Distribution FCS "Satisf. Clients" N=77 

Occurrence - Frequence cumulee 

Figure 14 : Distribution des facteurs clefs de succes relies a « Satisf. Clients » 
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Comme pour 1'analyse du code precedant, le graphique de la Figure 14 presente deux 

groupes bien distincts. Le Groupe 1 est compose de 12 codes sur un total de 26 (soit 

46,2 % de l'ensemble des codes lies a « Satisf. Clients ») et represente pres de 80 % des 

cooccurrences du nouvel ensemble etudie (soit 62 cooccurrences sur un total de 77). Le 

Groupe 2, quant a lui est compose de 14 codes representant les 20 % restant des 

cooccurrences avec le code « Satisf. Clients ». 

Nous avons choisi de nous interesser au Groupe 1 puisqu'il regroupe a lui seul 

l'essentiel des informations necessaires a l'analyse sans denaturer les resultats. La 

Figure 15, ci-dessous, presente la distribution graphique de ce groupe. 
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Figure 15 : Distribution des facteurs clefs de succes relies a « Satisf. Clients » 

regroupant 80,05 % des occurrences. 

Suite a la Figure 15, on note encore une fois le lien important entre les deux codes ayant 

le plus d'occurrences soit «Besoin & Ecoute Clients» et « Satisf. Client». Bien 

evidement on retrouve le meme nombre de cooccurrence entre ce couple. Le code 

« Besoin & Ecoute Clients » a done 16 cooccurrences avec le code « Satisf. Client » ce 

qui en fait, et de loin, le plus important du sous ensemble « Satisf. Client ». En sachant, 

que « Besoin & Ecoute Clients » a une frequence totale de 43 occurrences, ce code est 
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utilise a 37 % (16/43) avec le code « Satisf. Client ». Cette fois ci la frequence est moins 

elevee que dans le cas contraire: 3 6 % (16/43) par rapport a 52% (16/31) 

precedemment (c'est-a-dire lorsque nous analysions « Satisf. Clients » par rapport au 

code « Besoin clients »). Cette difference est expliquee par le fait que le code « Besoin 

clients » a plus d'occurrences au total que « Satisf. Clients ». Mais le resultat reste le 

meme : c'est la frequence la plus elevee du groupe etudie. 

Les sept codes qui suivent soit « Evolution continue », « Integ. Equip. Publics », 

« Integ Espaces Verts », « Modele traditionnel », « Satisf.-implc PP », « Innov. Idees 

creatives », et « Integ. Elem- Culture » donnent un apercu des themes les plus importants 

dans la determination de la satisfaction des clients. Ainsi, tel que percu/vecu par les 

repondants, ces elements sont des facteurs clefs de succes ayant un lien et un impact 

direct sur la satisfaction des clients. Nous nous attendions quelque peu a ce que le code 

« Satisf. Client» soit associe a ces codes en particulier puisque l'integration des 

equipements publics, des espaces verts, du modele traditionnel de la ville marocaine ou 

encore de certains elements propres a la culture du pays sont des elements important a la 

satisfaction des habitants de cette ville nouvelle. A premiere vue, a part « Satisf. implic. 

PP », nous retrouvons exactement les memes codes que ceux de 1'analyse de « Besoin & 

Ecoute Clients». Cette constatation vient corroborer notre analyse precedente selon 

laquelle 1'identification du besoin et 1'ecoute des clients est intimement liee a la 

satisfaction de la clientele. 

Le reste de la distribution montre les codes ayant des cooccurrences moins 

importantes mais toujours en lien direct avec la satisfaction de clients. On retrouve par 

exemple le code «Bas prix de vente», ce qui signifie que pour les personnes 

interrogees, le bas prix de vente des logements est un facteur clefs de succes en lien 

direct avec la satisfaction de la clientele. D'autre part, toujours selon le vecu ou la 

perception des repondants, la collaboration et 1'engagement des sous traitant (« Collab. 

& Engagement ST ») est egalement un facteur clefs de succes en lien avec la satisfaction 

de la clientele. 
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6.1.2.4 Les codes associes au code « Projet Unique » 

Le code « Projet Unique » etant le troisieme code le plus frequent, mais le second code 

ayant la plus forte densite, nous nous sommes interesses a identifier quels etaient les 

codes qui lui etaient associes. Le Tableau 16, ci-dessous presente un tri des codes en 

fonction de celui de « Projet Unique ». 

Tableau 16 

Tableau recapitulatif des codes lies a « Projet Unique » 

Volonte Politique 

Besoin & Ecoute Clients 

lnteg. Equip. Publics 

laille ct l inen/urc pinici 

1 n\ i. t \lcrnc Social 

Ch'-ediTs clairs 

lnioi! 1 spaces Vert* 
Appnrts 1 "Fill & Kchil. 
Banqucx 

Bas prix de vente 

I hci\ pen. Sou« iriiiumls 

Collali. \- liiigajjcmeiUSI 

l-.qiiilihre social 

1 xperiences Antcriciires 

liinov. idecs crcativcs 

1 nni>\ ill ions techn iq ues 

Inlcg l-.lem- Culture 
Mission ("laiic 

Orciirrcnrr 

<> 

•t 

• • > 

.: 

-

: 
2 

: 

Projet Unique 
I'rcquencc 
l U 111 U l«'C 

0,08 

0,15 

0,22 

0,29 

0,34 

0,40 

0,44 

0,47 

0,49 

0,52 

0,55 

0,58 

0,60 

0,63 

0,66 

0,68 
0,71 

{27-0} |33| 

Rationalite liniite 

Satis-implic PP 

Satisf. Clients 

Specificite Clientele 

Urgency du projet 

Appropriation Espace 

Competences &Taches 1 eel1.. 

Cooperation Admin. Pulv 

Engagement 

Envir. Externe Eco&Fin 

Innov. Managcriales 

Modcle traditionnel 

Negotiation 

Pcrequation 

Planif & echeanciers 

Sentiment Appartenancc 

Orrnrirnrr 

.?. 

. .. .2 

Frequence 
cuniulee 

0,74 

0,77 

0,795 

2 ' 0,82 

1 

1 

1 

1 

1 

0,85 

0,86 

0,88 

0,89 

0,90 

0,92 

1 . 0,93 

1 

1 

1 

1 

1 

0,95 

0,96 

0,97 

0,99 

1,00 

La Figure 16, a la page suivante presente la distribution graphique du tableau de 

donnees ci-dessus. En d'autres termes, elle presente la distribution des codes (ou 

facteurs clefs de succes) associes a « Projet Unique ». 
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Figure 16 : Distribution des facteurs clefs de succes relies a « Projet Unique » 

Comme pour l'analyse des codes precedents, le graphique de la Figure 16 presente 

deux groupes bien distincts. Le Groupe 1 est compose de 20 codes sur un total de 33 

(soit 60,6 % de l'ensemble des codes lies a « Projet Unique ») et represente 79,5 % soit 

pres de 80 % des cooccurrences du nouvel ensemble etudie (soit 58 cooccurrences sur 

un total de 73). Le Groupe 2, quant a lui est compose de 13 codes representant les 20 % 

restant. 

Nous avons choisi de nous interesser au Groupe 1 puisqu'il regroupe a lui seul 

l'essentiel des informations necessaires a l'analyse sans denaturer les resultats. La 

Figure 17 a la page suivante, presente la distribution graphique de ce groupe. 
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Figure 17 : Distribution des facteurs clefs de succes relies a « Projet Unique » 

regroupant 79,5 % des occurrences. 

Suite a l'analyse de la Figure 17, nous constatons a premiere vue que les codes sont 

quelque peu homogenes dans le sens ou il n'y a pas une grande difference entre les 

cooccurrences de chaque code par rapport au code « Projet Unique ». Ainsi malgre le 

fait que le code « Volonte Politique » est le code presentant le plus de cooccurrence avec 

« Projet Unique », il ne represente que 8,2 % du total des cooccurrences du nouvel 

ensemble etudie (6 cooccurrences sur un total de 73). Etant donne la nature du projet, 

mais surtout son origine (volonte du roi Hassan II), il semble convainquant que ce code 

soit le plus important du sous ensemble. 

Les trois codes suivants, soit « Besoin & Ecoute Clients », « Integ. Equip. Publics », 

et « Taille & Envergure projet » ont le raerae degre d'importance et represented chacun 

6,8% des cooccurrences du nouvel ensemble etudie. Le lien entre « Projet Unique » et 

«Integ. Equip. Publics», s'explique comme suit: toujours selon les repondants, 

l'integration des equipements publics (tels que les ecoles, l'hopital, le commissariat ou 

encore la mosquee) sont des elements permettant de differencier ce projet des autres 

projets de construction de logement. En ce qui concerne le lien entre « Projet Unique » 

et « Taille & Envergure projet», ces deux codes represented des facteurs clefs de 
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succes du projet en tant que tel. Ainsi, selon la perception des repondants, la taille et 

l'envergure du projet Sala Al Jadida sont facteurs clefs de succes du projet dans le sens 

ou ce sont des elements propres au projet, permettant de le distinguer des autres projets 

de meme type. 

Nous arretons l'analyse des codes a ce stade, puisque, comme nous pouvons le 

constater pour le dernier sous ensemble etudie, les frequences deviennent tres petites 

(5 cooccurrences et moins) et, par consequent les resultats sont tres' peu explicatifs du 

phenomene etudie. 

6.1.2.5 Les codes associes au couple «Besoin & Ecoute Clients» et« Statisf. Clients » 

Compte tenu de taux d'enracinement mais aussi du lien fort existant entre ces deux 

codes, nous avons decide de nous interesser de plus pres au couple « Besoin & Ecoute 

Clients » et « Statisf. Clients ». Le Tableau 17, ci-dessous presente le nouveau tri des 

codes en relation avec le couple « Besoin & Ecoute Clients » et« Satisf.Clients ». 

Tableau 17 

Tableau recapitulatif des codes lies au couple « Besoin & Ecoute Clients » et 

« Satisf.Clients » 

Besoin & Ecoute Clients / Satisf. Clients 

Evolution continue 
Modele traditionnel 
Innov. idees creatives 
lnteg Elem- Culture 

lnteg Espaces Verts 
lnteg. Equip. Publics 
Satis-implic PP 
Has prix dc ventc 

Col lab. & Engagement S1 

Cooperation & Cohesion 

i ii'ici'turcni-c 

5 
4 
3 
3 

> 
3 

1 
1 

1 

Frequence 
cumulce 

0,15 
0,27 
0,36 
0,45 

0,55 
0,64 
0.70 
0,73 

0,76 

0,79 

Engagement 
Innov. Manageriali> 
Perequation 
Pilotage & Retroaclpnii 

Sentiment AppartLTiaiici.' 
Soutien Ilautcdircvi. 
Specificite Clicntcli.' 

COOl'CIIITL'IICe 

lm|uence 
cumulee 

0,82 
0,85 
0,88 
0,91 

0,94 
0,97 
1,00 

La Figure 18, a la page suivante, presente la distribution graphique du tableau de 

donnees ci dessus. En d'autres termes, elle presente la distribution des codes (ou 
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facteurs clefs de succes) associes au couple «Besoin & Ecoute Clients» et 

« Satisf. Clients ». 

Distribution FCS "Besoin & Ecoute Client"/ "Satisfaction Client" N=33 
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Figure 18 : Distribution des facteurs clefs de succes relies au couple « Besoin & Ecoute 

Clients » et « Satisf. Clients » 

Comme pour l'analyse des codes precedents, le graphique de la Figure 18 presente 

deux groupes bien distincts. Le Groupe 1 est compose de 10 codes sur un total de 17 

(soit 59 % de l'ensemble des codes lies au couple « Besoin & Ecoute Clients » et 

« Satisf. Clients ») et represente 79 % des cooccurrences du nouvel ensemble etudie 

(soit 26 cooccurrences sur un total de 33). Le Groupe 2, quant a lui est compose de 7 

codes representant les 21 % restant. 

Nous avons choisi de nous interesser au Groupe 1 puisqu'il regroupe a lui seul 

l'essentiel des informations necessaires a l'analyse sans denaturer les resultats. La 

Figure 19, a la page suivante, presente la distribution graphique de ce groupe. 
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Distribution FCS "Besoin & Ecoute Client"/ "Satisfaction Clients" - (79%) N=33 
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Figure 19 : Distribution des facteurs clefs de succes relies au couple « Besoin & 

Ecoute Clients » et « Satisf. Clients » regroupant 79 % des occurrences. 

Comme mentionne ci haut, nous cherchons a determiner quels sont les codes ayant un 

lien fort avec le couple de code etudie. La Figure 19 fait ressortir le code « Evolution 

Continue » avec seulement 5 cooccurrences (sur un total de 16 occurrences du code 

« Evolution Continue »). Ce code est evoque a 31,2 % (5/16) avec le couple « Besoin & 

Ecoute Clients » et « Satisf. Clients ». La concordance de la triade « Besoin & Ecoute 

Clients », « Satisf. Clients » et « Evolution Continue » est egalement de 31,2% 

calculee comme suit: ((5* 2 ) / (16+16) : le nombre 5 represente les cooccurrences du 

code « Evolution Continue » avec le couple de code etudie, 16 represente le nombre 

d'occurrence du code « Evolution Continue » dans tout le corpus et le second nombre 

16 represente les cooccurrences du couple «Besoin & Ecoute Clients» et 

« Satisf. Clients ». (Voir analyse de l'un des deux codes, plus haut). 

Le reste de la distribution montre les codes qui accompagnent le couple « Besoin & 

Ecoute Clients » et « Satisf. Clients». On retrouve des codes comme « Modele 

traditionnel », « Innov. Idees creatives », « Integ. Elem-Culture », «Integ. Espaces 

Verts », et « Integ. Equip. Publics », qui sont encore une fois les memes codes associes a 

« Besoin et Ecoute Clients » d'une part et a « Satisf. Clients » d'autre part. 
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Nous arretons 1'analyse a ce niveau de tri, etant donne que le dernier ensemble 

obtenu (N=33) ne represente que 4 % des occurrences totales du corpus etudie (33/815). 

D'autre part, les frequences deviennent de plus en plus petites (5 occurrences et moins), 

et sont done peu representatives du phenomene etudie. 

Pour conclure, l'analyse des histogrammes et des frequences cumulees de l'ensemble 

des codes utilises fait ressortir 35 codes composant 80 % des occurrences. D'autre part, 

elle met en evidence le couple ou paire de codes « Besoin & Ecoute Clients » et 

« Satisf. Client» ayant les taux d'enracinement les plus eleve du corpus etudie. Par la 

suite, cette analyse presente un trio de code «Besoin & Ecoute Clients», 

« Satisf. Clients » et « Evolution Continue » ayant un lien particulier. Ces resultats 

indiquent que les principaux facteurs clefs de succes d'un projet sont done 

ridentification du besoin et l'ecoute des clients dans le but de satisfaire les clients dans 

un processus devolution continue. En conclusion, selon les perceptions et le vecu des 

repondants, il est important que l'equipe de projet soit flexible et prete au changement. 

En effet, puisque le besoin et l'ecoute des clients peuvent evoluer tout au long du projet 

il est imperatif de pouvoir apporter des correctifs permettant ainsi l'atteinte de la 

satisfaction de la clientele (qui peut egalement evoluer et changer tout au long du projet). 

6.1.3 Analyse de la densite 

L'analyse du taux d'enracinement a permis de mettre en evidence les codes les plus 

importants (en fonction du nombre d'occurrences) mais elle n'etablit pas de 

regroupements entre ces codes. Afin de remedier a cette lacune, une analyse de la 

densite est necessaire, permettant ainsi de mettre en lumiere les relations entre les codes 

utilises. Pour ce faire, cette analyse est basee sur l'algorithme de classification 

ascendante hierarchique (CAH) presentant les resultats sous forme d'un dendrogramme. 

L'arbre, « dendron » en grec, ou dendrogramme est construit de la maniere suivante. On 

joint les codes les uns apres les autres, successivement, en suivant l'algorithme de 

classification ascendante hierarchique, jusqu'au regroupement de l'ensemble des codes 
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en une classe unique. Chaque association forme un "noeud" et sa position sur le 

dendrogramme correspond au moment ou 1'agregation a ete effectuee. Enfin, il semble 

important de noter que la lecture d'un dendrogramme s'effectue de droite vers la gauche, 

c'est-a-dire du general vers le specifique. 

6.1.3.1 Analyse des dendrogrammes 

Dans les sections suivantes, nous decrivons principalement les resultats presente dans 

le dendrogramme, 1'analyse du contenu des codes sera discute plus en profondeur dans 

la section 6.2 : Analyse qualitative. 

6.1.3.1.1 Presentation sommaire des resultats 

La Figure 20, a la page suivante, presente, visuellement, les relations entre les codes du 

Groupe 1 (representant 80 % de toutes les occurrences) sous la forme d'un 

dendrogramme. Les principaux facteurs clefs de succes sont classes par ordre 

d'importance, tel qu'ils sont vecus ou percus par les repondants de cette etude. lis sont 

regroupes en six grandes classes qui seront presentees plus en detail dans les pages 

suivantes: ( Classe 1) les facteurs clefs de succes lies au projet lui-meme, (Classe 2) les 

facteurs clefs de succes lies a 1'identification du besoin et a la satisfaction des clients, 

(Classe 3) les facteurs clefs de succes lies a l'equipe de projet, (Classe 4) les facteurs 

clefs de succes lies a l'organisation, (Classe 5) les facteurs clefs de succes lies a 

l'environnement externe et enfin (Classe 6) les facteurs clefs de succes lies au 

management. 

A la lecture du dendrogramme, on constate, a premiere vue, que les codes 

« Integ. Espaces Verts » et « Integrations Equip. Publics » sont agreges le plus tot 

puisqu'ils ont un taux de similarity de pres de 0,5. Ces deux codes sont done les plus 

proches en termes de cooccurrences. Ainsi, pour les repondants interroges, il existe un 

lien important entre l'integration des espaces verts et l'integration des equipements 

publics. Une combinaison adequate entre les equipements publics (tel que les ecoles, 
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epiceries, hopitaux, ou encore commissariat, ect.) et les espaces verts (par exemple, des 

jardins) est done Tun des points fort du projet Sala Al Jadida. 

Taiile&EnvergurProjet-
2,33 

Projet Unique-3,31 ' 
Urgence du projet-1,96 

Envi. Externe Social-2,09 ' 
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Figure 20 : Dendrogramme du Groupe 1 representant 80 % des occurrences du corpus 
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Par la suite, les code « Besoin & Ecoute clients » ainsi que « Satisf. Cliens » sont la 

deuxieme paire a s'agreger avec un taux de similarite de 0,35. Ces deux codes font done 

partie des codes les plus proches en termes de cooccurrences. Le dendrogramme 

souligne done le lien etroit qui existe entre ces deux codes puis le lien de cette paire avec 

des codes tel que «Integ. Equip. Publics», «Integ Espaces Verts», « Modele 

traditionnel » et « Integ. Elem- Culture ». De plus le poids du nosud du couple « Besoin 

& Ecoute clients » et « Satisf. Cliens » (frequence cumulee du nceud) represente 9,08 % 

du total d'occurrences de tous les codes. En comparant ce nceud avec les autres nceuds 

de similarite equivalente, nous constatons que ce couple forme, de loin, le nceud le plus 

dense. Tous ces resultats confirment ceux obtenus lors de 1'analyse des taux 

d'enracinement et des histogrammes du Groupe 1 (voir analyse du taux d'enracinement 

plus haut). 

Le troisieme couple de code a etudier est «Proximite Geog. Intervenants » et 

« Communication » avec un taux de similarite de 0,4. Le poids de ces deux codes n'est 

pas aussi important que celui du couple precedent (4,05) mais leur taux de similarite est 

tres interessant. Ainsi, selon les repondants, le lien etroit entre ces deux codes peut se 

traduire comme suit: la communication serait facilitee par la proximite des intervenants. 

Encore une fois, ce lien semble coherent. 

6.1.3.1.2 Analyse des classes du dendrogramme 

La lecture du dendrogramme du « Groupe 1» de codes (presentant 80 % de toutes les 

occurrences) met en evidence six classes principales representant des regroupements des 

principaux facteurs clefs de succes, tel que percu ou vecu par les repondants. 

6.1.3.1.2.1 Classe 1 : Facteurs clefs relies auprojet lui meme 

La premiere classe, Classe 1, fait ressortir le lien entre « Perequation » et « Bas prix 

de vente » avec le taux de similarite le plus eleve de ce groupe de l'ordre 33 % et une 

frequence cumulee de 4,05 % d'occurrences de l'ensemble du corpus. Les huit codes de 

cette premiere classe s'articulent autour des facteurs clefs de succes lie au projet lui 
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meme. En d'autres termes, ces codes font reference aux caracteristiques particulieres du 

projet Sala Al Jadida. Le taux de similarite de cet ensemble se sitae aux alentours de 5 % 

et le poids de 1'ensemble des codes (frequence cumulee) represente 19,38 % de toutes 

les occurrences du corpus. 

6.1.3.1.2.2 Classe 2 : Facteurs clefs relies a I 'identification du besoin et a la satisfaction 

des clients 

La Classe 2 reunit une serie de codes regroupant les principaux elements de 

1'identification du besoin et de la satisfaction de la clientele. Elle fait ressortir deux liens 

importants : celui du couple « Integ. Equip. Publics » et « Integ. Esapces Verts » et celui 

du couple « Besoin & Ecoute Clients » et « Satisf. Clients » dont nous avons parle 

precedemment. Les sept codes composant cette classe represented 19,51 % de toutes les 

occurrences du corpus et leur taux de similarite avoisine les 13 % ce qui est 

relativement plus eleve que la classe precedente. Les repondants s'interessent done de 

plus pres a 1'identification du besoin et a la satisfaction des clients. Ce constat vient, 

encore une fois, renforcer les resultats obtenus lors de l'analyse du taux d'enracinement. 

6.1.3.1.2.3 Classe 3 : Facteurs clefs relies a I'equipe de projet 

La Classe 3 regroupe, quant a elle, les codes lies a I'equipe de projet. Elle fait 

ressortir le lien entre la paire de codes «Proximite geog. Intervenants» et 

« Communication » dont nous avons parle precedemment. Les douze codes de cet 

ensemble represented 25,04 % de l'ensemble des occurrences du corpus et leur 

similarite quelque peu au dessous de 5 %. Comme on peut le constater, d'une part le 

poids reunis de tous les codes de la classe (pourcentage cumule des occurrences) est le 

plus eleve de toutes les classes du dendrogramme mais d'autre part, le taux de similarite 

est le plus faible. 

6.1.3.1.2.4 Classe 4 : Facteurs clefs relies a I 'organisation 

La Classe 4 est composee de seulement deux codes. Ces derniers sont associes a 

l'organisation. Ces codes ne representent que 3,43 % de l'ensemble des occurrences du 
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corpus, mais leur taux global de similarite est le plus eleve des differentes classes du 

dendrogramme et se situe aux alentours de 25 %. 

6.1.3.1.2.5 Classe 5 : Facteurs clefs relies a I'environnement externe 

Les codes de la Classe 5 portent quant a eux sur I'environnement externe (comme les 

administrations publics) mais on peut considerer qu'ils se concentrent plus 

specifiquement sur les parties prenantes du projet. Cette classe, composee de trois codes, 

met en avant le lien entre le couple « Satisf. Implic. PP » et « Innov. Idees Creatives » 

ayant un poids de 3,44 % de l'ensemble des occurrences pour un taux de similarite de 

l'ordre de 18 %. Le poids global, quant a lui, ne represente que 5,16 % de l'ensemble 

des occurrences et le taux similarite est proche de 10 %. 

6.1.3.1.2.6 Classe 6 : Facteurs clefs relies au management 

Enfm, la Classe 6, composee de trois codes, egalement, porte sur le management 

strategique (du projet). Le poids de ces codes represente 7,12 % du total des occurrences 

et leur taux de similarite globale est proche de 21 %. 

La somme des six classes nous donne un total de 79,64 % (ce qui represente a peu 

pres 80 %). Ce total est different de 100 %, car nous avons seulement pris en compte 

l'ensemble des codes representant 80 % des occurrences du corpus (Groupe 1). 

6.1.3.1.3 Donnees supplementaires du dendrogramme de l'ensemble du corpus 

Afin de verifier la coherence des resultats obtenus, ou encore d'affirmer ou 

d'infirmer les resultats precedents, nous allons elargir l'analyse du dendrogramme 

(Groupe 1) en tenant compte, cette fois ci, de tous les codes du corpus. L'ajout de ces 

codes supplementaires peut affecter le dendrogramme precedent. En effet, certains codes 

peuvent permuter modifiant par ce fait la disposition de certains nceuds et done leur 

niveau de similarite et leur importance. 

La Figure 21, a la page suivante, presente done le dendrogramme de l'ensemble les 

codes du corpus. Ce dernier soutient en grande partie les clases obtenues dans le premier 
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dendrogramme. De plus, il vient enrichir les classes obtenues precedemment avec des 

codes supplementaires. En effet grace a l'ajout de ces codes supplementaires, on 

remarque l'appariation de trois nouveaux liens etroits entre des paires de codes. 
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Figure 21 : Dendrogramme de la totalite des codes du corpus 
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Comme mentionne precedemment, a la lecture du dendrogramme global (Figure 20) 

on remarque l'apparition de trois nouveaux liens (paire de codes) avec des taux de 

similarite au dessus de 45 %. Ces liens se retrouvent dans trois classes differentes. Le 

premier se situe dans la Classe 3 et lie le code « Proximite geog. Installations » au code 

« Externalisation », le poids cumule de ces codes n'atteint que 1,6 % de l'ensemble des 

occurrences du corpus mais leur taux de similarite, proche de 46 % est relativement 

eleve par rapport au dendrogramme precedent (Groupe 1). On peut deduire de cette 

constatation que pour les repondants, que l'externalisation de certains elements du projet 

comme par exemple, 1'architecture et l'urbanisme, ou encore la construction (confiee a 

une l'entreprise de construction Bymaro) sont facilites par la proximite des installations 

(c'est-a-dire la mise en place de bureaux sur le site pour les architectes ou encore la 

creation d'usines permettant la construction sur place des agglos. (Voir plus en detail la 

section 5.4.1 du Cas Sala Al Jadida, chapitre V) 

Le second lien (ou nceud) a remarquer est situe, quant a lui, dans la Classe 4 et relie 

les codes « Engagement Utilisateurs Finaux» et « Ress. Financ & Mater. Adequates », 

le poids de ces deux codes atteint 2,08 % de l'ensemble des occurrences du corpus, mais 

encore une fois le taux de similarite est tres eleve, (c'est le plus elevejusqu'a present) et 

atteint 57 %. Compte tenu du caractere innovant du fmancement du projet (perequation 

permettant aux logements promotionnels de financer les logements sociaux vendus a 

perte), selon les repondants, 1'engagement des utilisateurs finaux, c'est-a-dire le 

paiement dans les temps alloues des montants exacts, est primordial a la reussite du 

projet. 

Enfin, la derniere paire est situee dans la Classe 5 reliant ainsi le 

code « Appropriation Espace » au code « Sentiment Appartenance », pour un poids total 

representant 1,97 % de l'ensemble d'occurrences du corpus et le taux de similarite le 

plus eleve de l'analyse atteignant 65 %. Selon les repondants, le sentiment 

d'appartenance a la ville et 1'appropriation de l'espaces sont deux elements 
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indissociables representant des indicateurs de la satisfaction de la clientele et done de la 

reussite du projet. 

On constate done que le nouveau dendrogramme nous apporte des informations 

complementaires (creation de nouveaux nceuds ayant des similarites importantes, avec 

les nouveaux codes introduits), mais on remarque egalement, une legere augmentation 

du taux de similarite au niveau de tous les noeuds (existant dans le premier 

dendrogramme). Les inquietudes de depart, concernant la reduction de similarite au 

niveau des nceuds, n'etaient done pas fondees. II existe, tout de meme, certaines 

differences entre les deux dendrogrammes. En effet, la comparaison entre ces derniers, 

montre quelques differences dans la forme mais le fond reste tout de meme tres 

semblable. 

Tout d'abord, on remarque la creation d'une nouvelle classe composee de nouveaux 

codes tels que «Polyvalence», «Petite Taille Equipe Proj.», «Strategic non 

Formalisee », « Comm. Informelle » et « Centralisation gestion». Tous ces codes 

portent sur les caracteristiques specifiques des PME (voir les caracteristiques PME de la 

revue de la litterature, Chapitre I I : section 2.2.2 :). Avec la creation de cette nouvelle 

classe, les differentes classes du premier dendrogrammes ont done connu quelques 

permutations mais ces dernieres n'ont eu aucun effet sur la disposition des nceuds. En 

d'autres termes, meme si le nom des classes a change, on retrouve les memes codes et 

les memes liens que dans le dendrogramme precedent. Par soucis de clarte, la Figure 22, 

a la page suivante, resume visuellement les permutations de classes. Ainsi on peut 

constater par exemple, que la Classe 1 du dendrogramme du Groupe 1 devient la Classe 

4 du dendrogramme global. 
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DENDROGRAMME GROUPE 1 

Classe 1 

Classe 2 

Classe 3 

Classe 4 

Classe 5 

Classe 6 

DENDROGRAMME GLOBAL 

Classe 1 

Classe 2 

Classe 3 

Classe 4 

Classe 5 

Classe 6 

Figure 22 : Recapitulatif des permutations de classes entre les deux dendrogrammes 

La seconde difference que Ton note sur le nouveau dendrogramme est la permutation 

du code «Equilibre social» precedemment relie a la categorie portant sur 

1' identification du besoin et la satisfaction des clients (dendrogramme 

Groupe 1 : Classe 2). Ce code rejoint done la Classe 4 du nouveau dendrogramme 

(equivalent dendrogramme Groupe 1 : Classe 1) portant sur les facteurs clefs de succes 

lies au projet en lui-meme. D'autre part on note egalement deux permutations des codes 

« Cooperation & Cohesion » et « Soutien Haute Direc. », precedemment relie a la 

categorie portant sur l'equipe de projet (dendrogramme Groupe 1 : Classe 3) pour la 

Classe 2 du nouveau dendrogramme (equivalent dendrogramme Groupe 1 : Classe 4) 

portant sur l'organisation. La derniere permutation de codes concerne le code 

« Communication informel » precedemment relie a la categorie portant sur l'equipe de 

projet (dendrogramme Groupe 1 : Classe 3) pour la nouvelle Classe 1 du dendrogramme 

global regroupant les elements portant sur les caracteristiques particulieres des PME. 

Enfin, puisque le nouveau dendrogramme est compose du merae nombre de classes 

que le dendrogramme precedents et que nous avons note la creation d'une nouvelle 

classe (la Classe 1 de ce nouveau dendrogramme) il est evident qu'une classe de l'ancien 

dendrogramme va disparaitre. On note done la fusion de l'ancienne de deux classes du 
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dendrogramme -Groupe 1 (Classe 5 avec et Classe 6) formant dorenavant la Classe 6 du 

dendrogramme global. 

Le nouveau dendrogramme ne remet done pas en question l'analyse du 

dendrogramme precedent mais apporte de nouvelles informations qui viennent enrichir 

l'analyse precedente. Les changements observes ne sont pas majeurs et viennent surtout 

raffiner les classes existantes. De plus, une nouvelle classe (portant sur les 

caracteristiques PME) voit le jour, nous permettant ainsi de repondre a l'un des objectifs 

de cette recherche portant sur l'approche entrepreneuriale et le mode de gestion type 

PME. 

6.1.3.2 Resume des classes de codes obtenues 

Pour conclure, l'analyse de la densite met en lumiere six classes regroupant les 

principaux facteurs clefs de succes mentionnes par les repondants. Ces categories, ayant 

au moins un taux de similitude superieure a 25 %, sont regroupees autour des themes 

suivants : ( 1) les facteurs clefs de succes lies au projet lui-meme, (2) les facteurs clefs 

de succes lies a l'identification du besoin et a la satisfaction des clients, (3) les facteurs 

clefs de succes lies a l'organisation, (4) les facteurs clefs de succes lies a l'equipe de 

projet, (5) les facteurs clefs de succes lies aux parties prenantes et enfin (6) les facteurs 

clefs de succes lies au management. La Figure 23, a la page suivante, presente les six 

classes regroupees autour des themes cites precedemment. 
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Figure 23 : Presentation des six categories de codes du Groupe 1 du corpus etudie 

La Figure 24, a la page suivante, presente les principales categories issues du 

dendrogramme de l'ensemble des codes du corpus. La categorie comprenant les facteurs 

clefs de succes lies aux parties prenantes s'est dissociee pour laisser place a une 

categorie regroupant les facteurs clefs lies aux caracteristiques particulieres de PME. 
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Figure 24 : Regroupement de l'ensemble des codes du corpus en six categories 

En conclusion, les resultats de l'analyse de la densite confirment ceux obtenus lors de 

l'analyse du taux d'enracinement a savoir que les principaux facteurs clefs de succes du 

Projet Sala Al Jadida reposent avant tout sur l'identification du besoin et la satisfaction 

des clients. Pour se faire, l'equipe de gestion doit etre assez proche de ces clients et les 
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connaitre. Ces elements permettront sans aucun doute d'integrer certains aspects au 

projet (tel que les elements propres a la culture ou l'integration du modele traditionnel) 

repondant aux besoins de la population et permettant de creer un milieu de vie plutot 

qu'un simple lieu de residence. 

De plus cette analyse met en lumiere des regroupements de facteurs clefs de succes. 

Ces regroupements portent sur le projet lui-meme, 1'identification du besoin et la 

satisfaction des clients, 1'organisation et ie gestionnaire de projet, l'equipe de projet, le 

management et enfin, sur les caracteristiques specifiques de la gestion des PME. 

L' analyse qualitative suivante mettra en lumiere certains elements importants de ces 

categories afin de mieux comprendre comment ces facteurs sont vus et percus par les 

repondants de 1'etude. 

6.2 Analyse qualitative 

Pour repondre a l'un des objectifs de cette recherche, soit, d'etablir comment 

1'approche entrepreneuriale et le mode de gestion de type PME adoptee ont contribues 

au succes du Projet Sala Al Jadida, mais aussi pour approfondir l'analyse, il faut utiliser 

une approche qualitative et proceder a une analyse de contenu entrevues. L'analyse 

detaillee de ces temoignages permet de mettre en lumiere certains criteres subjectifs et 

souvent subconscients qui sont a base du succes du projet et en relation directe avec le 

dernier objectif de cette recherche. 

6.2.1 Facteurs clefs de succes lies au projet 

Afin d'etudier de maniere qualitative les facteurs clefs de succes lies au 

caracteristique du projet, nous nous sommes interesses, au code « Projet Unique », etant 

donne qu'il est mis en avant dans l'analyse des taux d'enracinement, et qu'il est 

egalement le seul code de la classe portant sur le theme des facteurs clefs de succes lies 

au projet lui-meme ayant au moins une cooccurrences avec chacun des autres codes de 

cet ensemble. De plus, pour ne pas se perdre dans des analyses non pertinentes, nous 
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avons decide de nous interesser de plus pres aux fiches codees sous la paire « Projet 

Unique » et « Volonte Politique » puisque ce second code est celui presentant le plus de 

cooccurrences avec « Projet Unique ». Nous avions conclu dans notre analyse du taux 

d'enracinement qu'etant donne la nature du projet, mais surtout son origine (volonte du 

roi Hassan II), il semble convainquant que ce code soit le plus important du sous 

ensemble. 

« D'abord Sala Al Jadida etait une idee du pouvoir politique au depart de creer 
cette ville mais avec un objectif fondamental qui est de montrer une maniere de 
faire de l'urbanisme et de l'habitat au Maroc. Ca c'est tres important a souligner 
dans la mesure oil a Pepoque si on voit un peu la politique generale en matiere 
d'habitat et d'urbanisme, il y avait beaucoup d'intervenant, de financement et 
d'encouragement de la part de l'etat. Et, en meme temps, on n'arrivait pas a creer 
les logements en nombre suffisant et done on n'arrivait pas a depasser le deficit et 
on n'arrivait pas a faire aboutir un certain nombre de grands projets que l'etat 
avait lance. Done, il y avait un blocage quelque part et c'est l'une des raisons pour 
lesquelles est venu le projet Sala Al Jadida, c'est pour depasser ces blocages et 
venir avec une casquette qui etait celle du palais royal, pour donner plus 
d'impulsion au projet et montrer a toutes les administrations qu'on peut faire 
differemment de Purbanisme et de l'habitat [...]» (Extrait de la fiche #17) 

Suite a cette citation, on arrive a mieux comprendre le lien entre le projet unique et la 

volonte Politique. Le projet est ne de la volonte politique de changer les choses et de 

trouver des solutions pour paliers les problemes de deficit en logement. Cette approche 

est nouvelle, d'ou la caracteristique unique du projet Sal Al Jadida. 

« Le point fort d'abord c'est le fait que c'est le premier projet ou il y a eu autant 
de logements fait d'un seul coup au Maroc, c'est le seul projet ou il y a eu comme 
meme l'idee de faire 20 000 logements d'un coup, ca c'est le point fort. Le 
deuxieme point fort c'est que le projet a ete initie par sa majeste done il etait 
booste a tous les niveaux, done au niveau financier, au niveau intervention, done 
tout ca e'etait nouveau et ce n'etait que des avantages [...] » (Extrait de la fiche 
#55) 

Cette seconde citation vient renforcer 1'argument celon lequel la volonte politique 

permet en quelque sorte de donner ce caractere unique au Projet Sala Al Jadida. De plus, 

elle introcuit egalement un second facteur important caracterisant ce projet unique, soit 

la taille et l'envergure. Lors de l'analyse du taux d'enracinement, « Taille & Envergure 
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Projet » represente le second code ayant le plus de cooccurences avec « Projet Unique ». 

Ce facteur est done particulierement important aux yeux des repondants. II est vu 

comme un point fort, dans le sens ou e'est cette taille et cette envergure qui donne ce 

cachet unique au projet Sala Al Jadida. 

En ce qui concerne les caracteristiques propres au projet, il est important, pour la suite 

de l'anlayse, de mentionner l'interet porte par les repondants a l'urgence du projet. 

« Done des le depart, et ce qui etait absolument incroyable e'est que nous faisions 
pour la premiere fois, moi e'est une experience unique, pour la premiere fois nous 
faisions pratiquement construire de l'urbanisme et de 1'architecture en meme 
temps. Nous faisions les routes et nous faisions les immeubles aussi, en meme 
temps. Ces donnees la nous ont ete imposees par la taille du projet et la 
diminution des delais d'executions parce qu'il fallait absolument des la premiere 
annee de commencement du chantier, il fallait des cette premiere annee livrer deja 
des logements. (Extrait de la flche 165) 

Comme mentionne precedemment la mission du projet Sala Al Jadida est de permettre a 

des couches a revenus moyen et faible d'acceder a un logement dans le but ultime de 

reduire deficit grandissant en logement dans tout le pays. L'imperatif est de loger au 

plus vite tous ces individus. L'urgence du projet est done definie par tous ces elements. 

Afin de repondre a cette contrainte de depart, les delais de conception et d'execution ont 

ete reduits au minimum et toute perte de temps entrainerait des consequences negatives 

quant au succes du projet. L'equipe de projet doit done user de tous les moyens et 

artifices possibles pour eviter a tous prix des delais de livraison des logements. 

6.2.2 Facteurs clefs de succes lies a l'equipe de projet 

Lorsque nous avons analyse les fiches codees sous le theme de l'equipe de projet 

nous nous sommes rapidement rendus compte, pour tous les repondants interroges, que 

cette equipe n'est pas seulement composees des employes de la societe Sala Al Jadida 

mais que tous les intervenants, que ce soit les architectes, ingenieurs ou meme les 

administrations ayant participes au projet sont considered comme des partenaires, des 

membres a part entiere de cette equipe de projet. 
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« Les choses etaient bien organisees, et tout le monde a beaucoup appris. Pour moi, 
il y a une satisfaction dans la relation de cette equipc.je parle de cette maniere 
de travailler ensemble. C'est une nouvelle methode. On se reunissait a Sala Al 
Jadida, tout le monde collaborait, done ca avancait plus rapidement et les dossiers 
ne trainait pas, rien ne trainait, pourquoi ? Parce qu'il y avait une coordination qui 
se faisait directement a Sala Al Jadida, avec les administrations mais aussi avec 
toutes les parties prenantes, toute I'equipe quoi ! [...] Tout le monde a fait un effort 
parce que tout le monde est implique » (Extrait de la fiche #39) 

« Done en faite la Societe Sala Al Jadida en elle-meme est devenue le point de 
rencontre de toutes les synergies quand on parle de la societe Sala Al Jadida, on 
parle de toutes les administrations, des architectes, des ingenieurs. Tout le monde 
etait partie prenante, tout le monde etait mobilise autour de ce projet. (Extrait de la 
fiche # 43) 

Dans un environnement en mode projet, ou les defis sont souvent difficiles a relever et 

ou les ressources de nature diverses peuvent faire defaut et surtout ou les delais ne sont 

pas permis, il est important pour tous les membres de I'equipe de projet de travailler en 

collaboration. Ainsi, la mise en place de locaux sur le site du projet a permis de mieux 

organiser le travail en reunissant tout le monde dans un lieu unique mais aussi en creant 

cette atmosphere et cette relation de confiance et de collaboration necessaires a la 

reussite du projet. 

« [...] L'ecoute.. .quelqu'un qui a une idee, je ne bouche pas mes oreilles parce que 
soit disant celui la il ne sait pas de quoi il parle, non, je l'ecoute. II y avait l'ecoute 
et la discussion qui nous a pousses d'abord a mieux se connaitre entre nous [...] et 
puis chacun avec l'ecoute et la communication, il peut donner ce que l'autre n'a 
pas, et c'est comme ca qu'on apprend les uns des autres [...] » (Extrait de la fiche 
#151) 

On en conclut que la proximite geographique cree artificiellement, au depart, a permis 

petit a petit la mise en place d'une proximite relationnelle entre les differents 

intervenants facilitant ainsi l'ecoute et la communication. Cette derniere constatation est 

corroboree par 1'analyse des dendrogrammes qui a mis en lumiere ce lien etroit entre 

les codes « Proximite Geog. Intervenants » et « Communication ». En effet, a plusieurs 

reprises, il est mentionne par les repondants que la communication et la circulation de 

rinformation sont facilities par cette proximite. 
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« Nous avions des locaux, done on avait des locaux sur place sur le chantier, en 
plein chantier done pour faciliter bien d'abord les rencontres, ensuite la realisation 
de nos attributions sur place mais aussi pour reduire certains delais » (Extrait de la 
fiche#124) 

« La communication e'est un point tres fort dans Sala Al Jadida, tres fort, tres 
important. Pourquoi ? Parce que moi, avec ma petite experience dans les grands 
projets, j 'a i cotoye plusieurs personnes, mais, a Sala Al Jadida j'etais proche 
d'une equipe, des architectes, des laboratoires, des bureaux d'etudes, 1'entreprise 
elle-meme, des gens valables, il y a une communication horizontale tres facile, il 
n'y avait aucun obstacle, il y avait Pecoute entre nous [...]» (Extrait de la fiche 
#150) 

« Nous avions done un contact permanent et regulier avec les gens de cette 
fameuse structure qui s'appelle la DASA de facon a ce que Ton puisse, parce que 
e'est une experience nouvelle, avoir un vis-a-vis rapide et efficace. Nous avions 
meme mis en place, parmi je crois, les deux premiers immeubles construits, nous 
avions constrait un immeuble reserve a l'entreprise avec toute sa structure et nous 
avions un immeuble ou avait ete logee toute la structure technique, aussi bien la 
DASA que les architectes. Done le groupement d'architecte avait une aile du 
batiment sur place ou nous avions mis tout notre staff. De 1'autre cote, done 
Bouygues, l'entreprise de construction avait egalement un immeuble similaire au 
notre. [....] La notion de proximite entre les differents partenaires techniques etait 
une donnee essentielle a la reussite du projet. » (Extrait de la fiche #179) 

Afin de conclure sur ce point, tous les extraits, ci-dessus, soulignent encore une fois le 

role et 1'importance de la proximite (tel que mentionne par Torres, 2000) dans le succes 

du projet. Elle cree une sorte de cercle vertueux : Les contacts directs et repetes 

favorisent peu a peu les relations interpersonnelles (on commence a mieux connaitre les 

personnes qui travaille avec nous) ces dernieres facilitent les echanges et done la 

communication qui, a son tour permet une meilleure circulation de 1'information. 

L'information circule done plus facilement, plus rapidement et plus efficacement du fait 

des contacts directs et repetes qui reduisent Fasymetrie de l'information. Enfin, la prise 

de decision, tres dependante de la quantite d'information disponible est facilitee cette 

boucle de retroaction. Elle est done plus efficace, plus rapide et les risques d'erreurs de 

jugements sont minimises, ce qui permet encore une fois un gain de temps considerable. 

La Figure 25, a la page suivante, resume les effets de ce cercle vertueux. 
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Figure 25 : Boucle de retraction positive ou cercle vertueux de la proximite geographique 

des differents intervenants 

6.2.3 Facteurs clefs de succes lies au management 

Dans cette partie lie au management ( de projet ) nous nous sommes interesses de plus 

pres a la methode utilisee lors de la prise de decision. Ce sont done les fiches codees 

sous « Rationalite limitee » qui sont etudies en profondeur etant donne que ce code 

presente le plus d'occurrences de cette categorie lie au management et qu'il possede au 

moins une cooccurrence avec chacun des codes de cet ensemble. Les fiches 

selectionnees apportent done les informations les plus significatives et pertinentes 

concernant le mode de prise de decision. 

« [...] Comme il n'y avait pas de referentiel on a precede par rationalite 
limitee [...]» (Extrait de la fiche # 84) 

« [...] Je pre fere avancer plutot que de stopper toute la machine pour commencer 
a mettre les points sur les i, je deteste cela. On avance toujours et on rectifie et on 
pose les solutions au fur et a mesure [...] ». (Extrait de la fiche #111) 

« [...] Parce que l'aspect financier comme j'ai toujours dit, il suit une gestion ou 
une strategic a rationalite limite. Parce qu'on a toujours fixe certains parametre, 
mais on s'est heurte comme e'est un projet nouveau on n'avait pas un referentiel 
de depart. Done, on se heurtait a chaque fois a des problemes naissant, par effet de 
la taille ou par effet du marche [...] » (Extrait de la fiche # 185) 

Suite aux citations ci-dessus, nous pouvons souligner, qu'au niveau decisionnel, la 

gestion s'opere selon une logique reactive d'adaptation a l'environnement. Compte tenu 

de la nouveaute du projet (pas de referentiel de depart) mais egalement de l'urgence 
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(delais tres court induisant un manque de temps pour analyser toutes les donnees), lors 

d'un choix complexe le gestionnaire de projets mais egalement tous les membres de 

l'equipe de projet ne cherchent pas a etudier l'ensemble des possibilites et done etre 

pleinement rationnel. Au contraire, ils vont s'arreter sur la premiere option qu'ils 

jugeront satisfaisante et pas forcement optimale ; la rationalite consistant a ne pas 

consommer trop de temps a effectuer un choix (appele strategie « Tetris »), quitte a 

rectifier le tir plus tard si cela s'avere necessaire. On note done une preference marquee 

pour le court terme, souvent specifique aux PME, qui peut etre interpreted, selon Torres 

(2000) comme une forte proximite « temporelle ». 

« Moi je dirais que si on met le tout, pour le projet avec toutes ses composantes 
on avait, on n'etait dans une incertitude totale d'achever dans les delais et on 
travaillait dans l'ambiguite totale, parce qu'il y avait pas mal de chose qu'on ne 
maitrisait pas, par exemple le recouvrement etc.... il y a pas mal de chose que 
nous ne pouvions pas maitriser on faisait ca au pif quoi [...] » (Extrait de la fiche 
#112) 

Comme il semble impossible d'identifier et de mesurer l'ensemble des indicateurs 

necessaires a une evaluation absolument rationnelle d'une decision (compte tenu de la 

forte incertitude et ambigu'ite de l'environnement et du projet), le gestionnaire et 

l'equipe de projet choisissent d'agir a partir d'une realite simplifiee fondee 

essentiellement sur l'intuition ou encore sur une experience passee qui s'est montree 

satisfaisante. En d'autres mots, e'est le concept de realite construite et de « preconstruit 

culturel partage » de Grize (1985) qui est applique : les decisions sont prises a partir de 

representations construites du gestionnaire et de l'equipe de projet, permettant de mieux 

definir et refleter cet environnement incertain et ambigu. 

Cette facon de faire est un trait caracteristique de la plupart des dirigeants de PME qui 

utilisent principalement une approche informelle face a la prise de decision basee sur 

l'experience, et l'intuition plutot qu'un un processus decisionnel etabli. 
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6.2.4 Facteurs clefs de succes lies a la satisfaction des clients 

Dans cette section, nous nous sommes interesses de plus pres aux fiches codees sous 

l'un des trois couples de codes mis en evidence par l'analyse des dendrogrammes et tous 

en relation direct avec l'identification du besoin et la satisfaction des clients soit: 

«Besoin & Ecoute clients» et «Satisf. Clients», « Integ. Espaces Verts» et 

« Integrations Equip. Publics » et enfin « Appropriation Espace » au code « Sentiment 

Appartenance ». 

6.2.4.1 Fiches codees sous lapaire « Besoin & Ecoute clients » et« Satisf. Clients » 

L'analyse qualitative des fiches codees sous la paire « Besoin & Ecoute clients » et 

« Satisf. Clients » met en avant la proximite de l'equipe de projet avec les clients que ce 

soit par l'ecoute attentive de leurs problematiques et besoins specifiques, ou encore par 

la mise en lumiere de leurs traits culturels caracteristiques. 

« Tous les beneficiaires du projet, du programme social, c'est-a-dire ceux qui vont 
acheter du 44, du 60 rrf etc., vont se retrouver a l'etroit. Le nombre de personnes 
par menages au Maroc a l'epoque, etait de 5,8 done ca voudrait dire que dans un 60 
m2 ou dans un 45 m2, il faudrait comme loger en moyenne six personnes, done ca 
veut dire que fatalement les gens vont etre plus souvent dehors que dedans, d'ou 
rimportance des espaces publiques qu'il fallait travailler [...] parce qu'il y a eu des 
reflexions quand on a travaille sur le projet, e'etait de tirer la consequence de tout 
ce qui se faisait au Maroc, mais aussi a l'etranger, a l'epoque, notamment en 
matiere bien sur d'equipement mais en matiere aussi de logement. » (Extrait de la 
fiche # 24) 

D'apres les reponses des repondants, que ce soit les membres de la societe 

Sala Al Jadida, les architectes ou meme les clients, l'element important est la 

connaissance profonde des clients, leur specificite permettant ainsi de determiner le 

besoin de ces derniers de facon pertinente. Le but premier n'etant pas de calquer les 

modeles existant (comme les HLM) mais bien de tirer des consequences de ces echecs et 

de creer un nouvel environnement adapte a la population cible du projet (c'est-a-dire des 

marocains a revenus moyen ou faible, dont une grande partie provenant directement 

d'un milieu rural.) 
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« Nous avons mis en place certains idees creative ou certaines innovations pour 
palier a certains problemes vu et constate au niveau de certaines construction a 
l'etranger. En l'occurrence Brasilia et les HLM en France, les problemes de non 
integration avec un recul bien sur de quelques annees. On avait cette chance de 
voir, eventuellement le resultat qu'ont donne les constructions HLM en France et 
de ne pas reproduire les memes erreurs [...]» (Extrait de la fiche # 185) 

Des le debut du projet, plus precisement lors de la phase de conception, une attention 

particuliere a ete portee a la mise en place d'idees novatrices afm de ne pas reproduire 

les erreurs du passe. II fallait done se concentrer sur les besoins de la population (futurs 

clients) pour eviter les problemes de non integration et de ville dortoir. Ainsi, 

contrairement aux projets de construction similaires a Sala Al Jadida ou Ton a sous 

estime la specification des besoins au moment de la conception, l'importance accordee 

a cette tache dans le cas de ce projet, et le fait que tant de ressources lui ont ete 

accordees, apparait pour les repondants comme l'un des facteurs majeurs du succes de 

la ville. 

6.2.4.2 Fiches codees sous la paire «Integ. Espaces Verts » et«Integrations 

Equip. Publics » 

Une fois que nous avons etablit l'importance de 1'identification du besoin specifique a 

la population cible, une question se pose a nous : Quels sont les besoin reels de cette 

population? Qu'attendent-ils exactement du projet? 

« [...] C'est une reussite parce qu'il a resolu beaucoup de probleme d'habitation, 
beaucoup de families ont trouve un logement decent. Avec la croissance des 
logements, Sala Al Jadida c'est devenu une ville entiere. C'est mieux que certains 
quartier de Casa et Rabat car c'est plus neuf et il y a tout a cote, le bus pour aller a 
Rabat, l'epicerie, le Hammam, le lycee. II y a tout! [...] II y a une bonne ambiance 
la nuit parce que les gens sont populaires. » (Extrait de la fiche # 9) 

Le premier element qui ressort des entrevues est bien evidemment l'acces a un 

logement, et c'est d'ailleurs l'une des missions du projet. Mais ce n'est pas tout, n'etant 

reliee a aucun centre urbain, pour que Sala Al Jadida soit une ville complete et integree 

(mission du projet), il est necessaire d'etablir une combinaison adequate entre les 

logements, les equipements publics (tel que les ecoles, epiceries, hopitaux, ou encore 
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commissariat, etc.) et les espaces verts (tel que les jardins et les patios). 

« [...] Alors, on a reflechit a mettre tout ce qui est infrastructure publique, 
privilegier tout ce qui est infrastructure publique, les mettre en place, a savoir : 
les ecoles, les districts, les commerces de proximite et tout ca pour eviter que 
ce soit une ville dortoir mais afin de creer carrement une ville complete, une 
ville integree, complete et integree, ca c'est vraiment la philosophic de la 
creation de cette ville [...] C'est une recherche unique. » (Extrait Fiche # 75) 

« C'est une ville populaire et tous les gens se connaissent. Les enfants jouent dans 
le quartier et ils sont en securite, meme quand ils vont seuls a l'ecole ils sont en 
securite parce que la plupart des routes sont pietonnes et moi, je peux surveiller du 
balcon. J'aime le calme par rapport aux autres villes, c'est paisible ici. II y a les 
petits jardins qui entourent les batiments, je trouve ca bien la nature. Je trouve ca 
bien d'avoir le hammam et le Farrane a cote de la maison, c'est comme quand 
j'etais petite, c'est bien. Le super marche aussi, je trouve 9a bien [...] » (Extrait 
Fiche #13) 

Ainsi l'integration des equipements publics mais aussi des espaces verts est done un 

autre facteur de succes du projet aux yeux des repondants puis qu'ils permettent de 

repondre aux attentes des clients et done de satisfaire ces derniers. Cette constatation est 

corroboree par l'analyse de la densite dans laquelle on peut constater l'importance du 

nceud forme par la paire de code «Integ. Espaces Verts » et «Integrations Equip. 

Publics ». 

6.2.4.3 Fiches codees sous la paire « Appropriation Espace » et« Sentiment 

Appurtenance » 

Afin d'evaluer qualitativement la satisfaction des clients nous nous sommes interesses 

de plus pres a la paire de code «Appropriation Espace» au code « Sentiment 

Appartenance » etant donne leur fort taux de similarite (de l'ordre de 65 %). Selon les 

repondants, le sentiment d'appartenance a la ville et 1'appropriation de l'espace sont 

deux elements indissociables representent des indicateurs de la satisfaction de la 

clientele et done de la reussite du projet. 
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«II y a raeme des associations qui se sont cree pour s'assurer que tout 
fonctionne dans notre veille. Bien sur, on a des syndics68 parce que c'est de 
notre devoir nous habitants nous devons bien etre prudent a ce que notre ville 
type ne se transforme a une ville sale et mal organisee [...] » (Extrait de la 
fiche #15) 

Le sentiment d'appartenance se construit peu a peu et, pour se developper, il necessite 

que les personnes se sentent bien et valorisee au sein d'une communaute. En regie 

generale, 1'engagement, 1'envie de dormer le meilleur soit et de s'identifier avec une 

certaine fierte a cette ville sont tous des indicateurs du sentiment d'appartenance. 

Comme le mentionne les repondants, le regroupement des habitants en syndics afin de 

preserver leur ville ou encore 1'esprit de communaute ainsi cree, mais aussi 1'utilisation 

de pronom possessif pour decrire la ville (tel que « notre » ou « ma » ville) temoignent 

du sentiment d'appartenance des habitants a la ville de Sala Al Jadida. 

«[...] Je ne pense pas qu'il y a eu des crimes a Sala Al Jadida. Je vous donne 
un exemple, le faite qu'il y ait des espaces communautaire diminue le vol, tout 
le monde se connait quand c'est une question d'appropriation de l'espace, tout 
le monde fait attention a son quartier, il y a done une surveillance constante il 
y a plus de vol, la mixite le diminue aussi. (Extrait de la fiche # 51) 

«[...] Vous allez voir sur place, les gens se sont appropries l'espace, 
maintenant c'est leur ville, vraiment je suis tres fier de voir ca. II y a meme 
des families qui se regroupent en syndic pour essayer de preserver les espaces 
exterieur [...]. Les habitants lorsqu'ils ont achete leurs logements, ils ont fait 
quelques modifications pour personnaliser leur logement, tout ca c'est un 
point tres fort, ils sont la sur place, ils sont en securite, dans des appartements 
de qualite, ils dorment tranquillement, ils ont tout ce qu'ils veulent, le 
transport est assure, la famille qui a des grands enfants, il y a une faculte sur 
place. » (Extrait de la fiche # 145) 

L'appropriation de l'espace par les habitants constitue le facteur decisif de la reussite 

finale de tout projet d'urbanisme ou de construction. S'approprier l'espace (il peut s'agir 

du logement, du voisinage, ou de la ville entiere) consiste a s'attacher affectivement a ce 

dernier. En d'autres termes, on aime s'y retrouver ou encore, on sent qu'il nous met en 

valeur aux yeux de tous. L'appropriation resulte entre autre de la possibilite d'ameliorer 

68II peut s'agir d'une personne physique ou d'une personne morale, d'une societe voire d'une association. 
Le syndic est elu par l'assemblee generale des coproprietaires. II assure l'execution des decisions prises en 
assemblee generale et administre I'immeuble au nom du syndicat des coproprietaires dont il est le 
mandataire. 
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ou personnaliser cet espace. Dans le cas de Sala A1 Jadida, elle se manifeste par les 

changements effectues dans les logements pour les personnaliser, ou encore par la 

securite des espaces exterieurs assuree par les habitants eux meme. 

Suite a l'analyse qualitative des fiches codees sous le theme de l'identification du 

besoin et de la satisfaction du client nous concluons que le succes du projet requiert une 

correspondance entre le besoin et l'attente des utilisateurs finaux (c'est-a-dire les 

clients). Afin de satisfaire adequatement les exigences et les besoins des clients il faut 

tout d'abord les connaitre, c'est-a-dire etre proche de ces derniers. Ce processus requiert 

une ecoute et une observation attentive du mode de vie et des attentes de la population 

cible. Le succes est une histoire de perception, et dans le cas present, il repose en grande 

partie sur la satisfaction des clients puisque ce sont ces derniers qui ont achetes les 

logements mais egalement tout ce qu'il y a autour (c'est-a-dire les espaces verts, les 

rues, les ecoles, les epiceries etc.) II est done lie en grande partie a des dimensions 

sociologiques qui vont done au dela des criteres strictement techniques. En effet, si les 

clients sont mecontents ou si leurs attentes ne sont pas comblees, leurs perceptions face 

au projet seront negatives, ils pourront, par exemple, partir ailleurs declenchant ainsi un 

phenomene de « ville morte » ce qui affectera bien evidemment le succes du projet. 

6.2.5 Facteurs clefs de succes lies a 1'organisation et au gestionnaire de projet 

Cette categorie regroupe les principaux facteurs clefs de succes portant sur 

1'organisation tel que decrit dans notre cadre conceptuel (voir chapitre 3 : cadre 

conceptuel). On retrouve done les codes « Struct. Org. Projet», « Soutien Haute direct. » 

ou encore «Culture d'entreprise». Cependant ces codes sont combines avec les 

principaux facteurs clefs de succes (de notre cadre conceptuel) portant sur le chef de 

projet: « Competences Gest. Proj. » « Habilete a Deleguer » « Engagement Gest. Proj. » 

« Habilete a Coordonner ». La question que Ton se pose e'est pourquoi ces deux themes 

soit 1'organisation et le gestionnaire de projet sont regroupes ? 
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Les projets de grande envergure (notamment les projets de construction) demandent 

souvent la mise en place d'une organisation temporaire (c'est a dire une equipe de projet 

multidisciplinaire) qui doit s'inserer dans l'organisation pre existante de l'entreprise. Le 

cas de Sala Al Jadida est tres particulier. En effet, le projet etudie n'est pas issu du 

besoin d'une organisation mais plutot a la base de la creation de cette derniere. En 

d'autres mots, la societe Sala Al Jadida est cree en aval du projet et non l'inverse : il a eu 

tout d'abord l'idee du projet, puis le debut de la conception de ce dernier, et enfin, la 

creation de la societe Sala Al Jadida afin d'organiser le travail, gerer le projet et vendre 

la ville sans penser a la realisation de profit mais en couvrant ses pertes. Une fois le 

projet termine, tous les logements livres, la societe n'aura plus de raison d'etre. Dans ce 

cas precis, la societe Sala Al Jadida est l'organisation temporaire chargee du projet. A ce 

titre, le gestionnaire du projet est egalement le directeur de la societe Sala Al Jadida, 

done lorsque Ton parle de soutien de la haute direction on parle du soutien du 

gestionnaire de projet et vice et versa. On comprend mieux pourquoi ces deux 

categories, totalement separees dans notre cadre conceptuel se retrouvent combines dans 

notre dendrogramme global. 

6.2.6 Facteurs clefs de succes lies aux caracteristiques PME 

Pour repondre a l'un des objectifs de cette recherche, soit, d'etablir comment 

l'approche entrepreneuriale et le mode de gestion de type PME adoptee ont contribues 

au succes du Projet Sala Al Jadida, nous nous sommes interesses de plus pres aux fiches 

codees sous les codes de la categorie sous le theme des facteurs de succes lies aux 

caracteristiques PME, mis en evidence par le dendrogramme global. 

6.2.6.1 La petite taille de I'equipe de projet 

Le code « Petite Taille Equipe Proj » fait reference a la « taille a l'echelle humaine » de 

l'organisation de Julien (1994). De l'avis de tous les repondants la petite taille de 

I'equipe en charge du projet est un facteur important permettant une plus grande 

flexibilite et une meilleure gestion du projet. 
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«["•••! Les equipes sont restreintes, l'effectif est done reduit, permettant une 
integration facile au nouveau venu mais surtout une mobilite geographique de tous 
les intervenants et done une plus grande flexibility de l'equipe [...]» (Extrait 
Fiche 292) 

La mobilite geographique fait reference, dans ce cas precis, a la proximite spatiale entre 

les differents intervenants du projet. L'equipe est petite, les membres sont done proches 

geographiquement les uns des autres. S'il y a i m probleme a gerer ou un manque 

d'information les individus sont done capables de se deplacer pour parler directement a 

la personne concernee et done avoir un vis-a-vis rapide et efficace. Cette proximite dite 

spatiale conditionne done les relations directes, simples et plutot informelle entre les 

membres de l'equipe permetant entre autre de reduire les effets de l'asymetrie de 

1'information. Ainsi contrairement aux autres grands projets de construction, ou 

l'effectifs est tres important et ou il est souvent difficile de gerer la multitude 

d'intervenants, l'effectif reduit du projet Sala Al Jadida conduit a une plus grande 

frequence des rencontres informelles et a une communication plus eficace ce qui 

favorise la cooperation et l'esprit d'equipe. 

6.2.6.2 Polyvalence des taches 

Le code « Polyvalence » fait reference, quant a lui, a une autre caracteristique 

propre aux PME citee dans Julien (1994), il s'agit, plus precisement de la faible 

specialisation. 

« [...] On note egalement un certain cumul de fonctions pour certaines 
personnes [...] » (Extrait de la fiche # 295) 

Ce cumul de fonctions citees par les repondants lors des entrevues, marque le faible 

degre de specialisation au niveau de la direction et des employes. De plus, n'etant pas 

specialised dans tous les domaines lies a la construction, et ne possedant pas certaines 

competences necessaire a la realisation de certaines taches, la societe Sala Al Jadida se 

concentre sur la gestion du projet et externalise une grande partie de ces taches (tel que 

1'architecture, la construction, ringenierie etc.). La proximite geographique des 
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differents intervenants (cites plus haut) amplifie la faible specialisation et attenue 

l'interet de creer une division des taches trop poussee (Torres, 2000). 

D'autre part, la structure hierarchique de la societe Sala Al Jadida qualifiee de simple et 

compacte favorise les rencontres directes et repetees entre les membres de 

1'organisation. 

« [...] Chaque amenagement n'est pas cloisonne, il y a une certaine transparence, 
une flexibilite... parce que chacun doit savoir se qui se passe a droite ou a gauche 
pour avancer et surtout minimiser les risque d'erreurs [...] » (Extrait de la fiche 
#127) 

La transparence et la flexibilite entre les differents departements, procurent une 

meilleure connaissance et une plus grande sensibilisation aux divers problemes de la 

societe et done du projet a tous les employes. Les employes et tous les membres de 

l'equipe de projet sont constamment des observateurs des divers problemes qui se posent 

aux autres membres de la societe, et sont done sont plus aptes a reagir rapidement. Cette 

observation directe et repetee facilite egalement une diffusion et un traitement efficace 

des connaissances tacites car n'etant pas codifiables, ces dernieres sont transmises via 

1'observation, l'imitation et la pratique. 

6.2.6.3 Strategic peu formalisee 

Le code « Strategic non Formalisee » fait reference a la strategie intuitive ou peu 

formalisee qui est une autre caracteristiques specifique aux PME (Julien, 1994). Les 

strategies utilisees par l'equipe dirigeante du projet Sala Al Jadida sont generalement 

peu formalisees, intuitives et flexibles. 

« [...] II y a une absence dans le formalisme de certaines procedures de gestion, de 
toute facon, la plupart ne sont pas systematiquement mises a jour [...] » (Extrait 
de la fiche #272) 

Selon les repondants, etant donne l'effectif reduit et la proximite des membres de 

l'equipe, les changements de direction sont souvent expliques oralement. La 

formalisation de la strategie et des procedures de gestion n'est done pas de mise. 
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« f...] Certaines procedures etaient decrites et veillees a leur application. Mais, ce 
n'est pas une bible, il faut qu'elles soient rechangees, qu'elles puissent etre 
modifiees si necessaire. Elles doivent etre revue a chaque etape du projet, ca doit 
etre une obligation, on ne doit pas chercher quelque chose de statique [...]» 
(Extrait de la fiche #273) 

Vu que le projet est unique en son genre, il n'y a done aucun referentiel de depart. 

L'equipe de gestion travaille done de facon intuitive par essais erreurs, reglant les 

problemes au fur et a mesure ou ils se presentent. Elle doit faire preuve de souplesse 

mais egalement d'une forte rapidite d'adaptation aux nouveaux changements et 

problemes qui surviennent. L'horizon temporel est done centre sur le court terme et axe 

sur la reaction plutot que 1'anticipation. Quand aux procedures, elles doivent etre 

dynamiques afin de s'adapter facilement aux changements, e'est done pour cette raison 

qu'elles doivent etre revues et corrigees au besoin. 

6.2.6.4 La communication informelle 

Le code « Comm. Informelle » fait reference au contact direct et aux dialogues face a 

face, representant les caracteristiques propres aux PME liees aux systemes d'information 

simples (Julien, 1994). Lors de 1'analyse des fiches codees sous ce theme, nous avons 

note que le systeme d'information interne est considere par les repondants comme etant 

peu organise et souvent informel. 

« [...] Les relations entre les travailleurs et la direction sont fondees sur le respect 
mutuel et les communications franches... Les membres de l'equipe sont informes 
sur la situation de l'entreprise, ils sont consultes et sont appeles a participer aux 
decisions qui les touchent directement [...] » (Extrait de la fiche # 264) 

« [...] Les employes sont informes de la situation de l'entreprise, de ses projets, 
de ses succes et de ses echecs, des nominations, etc., par des Tableaux d'affichage 
mais surtout par des rencontres personnelles avec les cadres superieurs [...]» 
(Extrait de la fiche # 278) 

« [...] Les employes sont informes oralement de la situation courante de 
l'entreprise presque en temps reel [...]» (Extrait de la fiche # 298) 
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Compte tenu de la proximite de l'equipe dirigeante avec le personnel, le dialogue et le 

contact direct sont privilegies aux mecanismes plus formels. L'information interne est 

done communiquee directement et sans delais aux membres de l'organisation. 

En ce qui concerne le systeme d'information externe, le contact direct 

(communication dite informelle) s'effectue egalement entre les differents intervenants 

du projet. Nous avons souligne precedemment, 1'importance de la proximite 

geographique des intervenants externes dans le projet. Les repondants percevaient cette 

proximite geographique comme un facteur clefs de succes favorisant la communication 

entre tous les membres de l'equipe de projet. La circulation de l'information externe 

s'effectue done plus facilement reduisant encore une fois l'asymetrie de l'information et 

les delais d'obtention de cette information. 

On en conclut, qu'etant donne l'urgence du projet (et les delais d'execution tres 

court) le systeme d'information -interne et externe- simple permet de mieux gerer le 

temps, minimiser le risque d'erreur et done d'etre plus efficace. 

Le succes d'un projet repose sur un ensemble de facteurs plus ou moins varies selon 

le contexte dans lequel il est realise et selon la complexite de son environnement. Dans 

un contexte ou la turbulence de 1'environnement demande des ajustements et des 

changements organisationnels frequents, pour reussir son projet il faut connaitre ses 

clients, avoir un effectif reduit, etre polyvalent et surtout mettre en place une certaine 

proximite spatiale ou geographique entre les differents intervenants afin d'etre flexible et 

s'adapter rapidement aux changements. 

A la lecture de ce chapitre, on apprend done que le projet Sala Al Jadida, malgre sa 

taille et son envergure - et contrairement aux autres grands projets, souvent gerer par de 

grandes entreprises - est concu et gere comme une PME. L'equipe est de petite taille et 

tous les membres sont polyvalents, la strategic non formalisee, et le systeme 

d'information interne et externe de proximite sont regit par une communication 

informelle, tous ces elements, specifiques a la gestion des PME sont presents dans la 
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gestion de ce projet. De plus, la proximite avec les clients permet de mieux les connaitre 

et done d'identifier efficacement les besoins et attentes de chacun. Enfm, proximite 

geographique de tous les intervenants facilite la collaboration, l'engagement de tous 

autour d'un projet unique et la communication. La proximite etant « la condition 

necessaire au fonctionnement classique de la PME » compte tenu de son role a la fois de 

facteur rassurant exercant un effet de reduction sur 1'incertitude, rassembleur mais aussi 

un facteur cle de la flexibilite et de la reactivite, ont peu considerer qu'elle joue un role 

majeur dans le succes de ce projet. 

Ainsi, tous ces facteurs - lies aux specifies de gestion des PME - reunis permettent 

une plus grande flexibilite et une adaptability face aux nombreux obstacles naissants et 

aux problemes a resoudre minimisant les couts mais surtout les delais. Compte tenu du 

caractere unique mais egalement de l'urgence du projet, ont peut en conclure que 

l'approche entrepreneuriale et le mode de gestion de type PME ont permis de reunir les 

principaux facteurs a l'origine du succes du projet Sala Al Jadida. 
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CONCLUSION 
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Cette recherche portait principalement sur la mise en exergue des principaux facteurs 

clefs de succes du projet Sala Al Jadida mais egalement sur la comprehension du mode 

de gestion de ce projet adopte et sur son influence sur le succes du projet. En effet, 

aujourd'hui, face la pression constante d'un environnement de plus en plus contraignant 

et turbulent les entreprises travaillant en mode projet doivent developper une gestion 

performante pour survivre. Dans un contexte bien particulier qu'est le monde de la 

construction, comment certaines entreprises reussissent leur projet alors qu'un grand 

nombre echoue? Ainsi, l'objectif general de cette recherche est d'identifier les elements 

essentiels a la reussite d'un projet de construction bien particulier - le Projet Sala Al 

Jadida - en determinant les facteurs qui influencent le succes de ce dernier. 

Pour ce faire, nous avons, dans un premier temps, examine de plus pres les facteurs 

susceptibles d'influencer le projet en fonctions des etudes et recherches anterieures 

portant sur le theme du succes des projets. Le second chapitre est done consacre aux 

etudes de la theorie sur le succes et des facteurs qui influencent ce succes. Ces differents 

ecrits nous ont rapidement reveles qu'il n'existait pas de definition universelle du 

succes, e'est plutot une histoire de point de vue et de perceptions. Par la suite, lors de la 

determination des principaux facteurs clefs de succes retrouves dans la litterature nous 

nous sommes heurtes a un second probleme : chaque projet a ses propres criteres et 

facteurs de succes, ils ne sont done pas generalisables mais plutot contextuels. Enfin, la 

litterature nous a reveles qu'en general ce n'est pas un facteur pris individuellement qui 

influence le succes mais bien une combinaison adequate de plusieurs facteurs. 

Le troisieme chapitre defini les principaux concepts a l'etude et les variables a 

mesurer sur le terrain afin de repondre a la question de recherche : « Quels sont les 

facteurs clefs de succes du projet Sala Al Jadida? ». Inspire du modele Belassi & Tukel 

(1996), nous avons mis en place un cadre conceptuel personnel et specifique qui suppose 

que pour assurer sa reussite du projet, la societe Sala Al Jadida doit posseder des 

facteurs de succes relatifs a l'environnement externe, a l'organisation, au projet, au 

gestionnaire et a l'equipe de projet. Sur la base de ces ecrits et du modele specifique de 
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recherche une proposition de recherche a ete etablie. Elle consiste a etudier plsu en 

profondeur « Comment I 'approche entrepreneuriale et le mode de gestion type PME ont 

contribues au succes du projet Sala Al Jadida ? » 

Par la suite, l'objectif du quatrieme chapitre consiste a decrire minutieusement la 

methodologie utilisee dans cette etude afin de repondre au mieux aux buts fixes dans le 

memoire. Nous avons done realise une etude de cas a partir d'une serie d'entrevues semi 

dirigees aupres de huit repondants. Par la suite, les entrevues ont ete retranscrites sous 

forme de verbatim et codees a l'aide d'une grille de code reunissant tous les facteurs 

clefs de succes mis en lumiere par le cadre conceptuel specifiques. 

Le cinquieme chapitre presente un cas descriptif et chronologique du projet 

Sala Al Jadida. En effet, l'absence de description du contexte deconnecterait la reflexion 

des donnees qui l'ont en partie engendree. II faut done presenter et detaille le projet afin 

de mieux comprendre l'analyse des donnees. 

Le dernier chapitre presente, quant a lui les resultats de l'analyse des donnees. Nous 

avons effectue deux niveaux d'analyse. Dans un premier niveau, une analyse 

quantitative du corpus etudie a ete realisee en deux parties. La premiere consistait a 

etudier les taux d'enracinement des differents codes a l'etude a l'aide de graphiques 

presentant la distribution des occurrences (ou cooccurrences) de chacun. La seconde 

partie consistait a analyser les taux de densite des differents codes du corpus a l'aide de 

dendrogrammes realises par la methode de la classification ascendante hierarchique. 

L'analyse quantitative a permis de mettre en evidence les principaux facteurs clefs de 

succes du projet Sala Al Jadida - selon la perception et le vecu des repondants-

regroupes sous les themes suivants : (1) le projet lui-meme, (2) les la satisfaction et 

Pidentification du besoin des clients, (3) l'organisation et le gestionnaire de projet, (4) 

l'equipe de projet, (5) le management et enfin (6) les caracteristiques PME. Comme 

nous pouvons le constater, parmi les resultats obtenus, plusieurs corroborent ceux 

provenant de recherches empiriques anterieures. Cependant, on remarque que l'un de ces 

regroupements ne ressort generalement pas dans la litterature en gestion de projet, il 
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s'agit des caracteristiques specifiques a la gestion des PME. Le second niveau d'analyse 

etablit est quand a lui, quantitatif, base sur le contenu entrevues. A ce niveau, les 

resultats montrent clairement l'importance qu'accordent les differents repondants a 

1'identification du besoin des clients. Pour determiner adequatement ce besoin, une 

proximite etroite avec les clients est primordiale afin de mieux les connaitre mais aussi 

d'ecouter attentivement leurs attentes. Cette facon de faire permet, par exemple, 

d'integrer au projet des elements personnels et culturels facilitant la mise en place du 

sentiment d'appartenance et 1'appropriation de l'espace, elements clefs de la reussite 

d'un projet de construction de logements. 

Le deuxieme element revele a ce niveau de Panalyse est l'importance de la proximite 

geographique de tous les intervenants menant a l'etablissement d'une relation de 

confiance et de respect mutuel. En devenant de plus en plus complices, autant d'un point 

de vue personnel que professionnel, les differents intervenants forment une equipe 

soudee et mobilisee dans laquelle la communication, l'engagement et la collaboration 

sont facilites produisant ainsi une performance jugee superieure. Les repondants 

accordent done une place importance a la proximite aussi bien au niveau de l'equipe que 

des clients. Etant « la condition necessaire au fonctionnement classique de la PME » 

compte tenu de son role a la fois de facteur rassurant exercant un effet de reduction sur 

l'incertitude, rassembleur mais aussi un facteur cle de la flexibilite et de la reactivite, ont 

peu considerer qu'elle joue un role majeur dans le succes du projet Sala Al Jadida. 

Enfin, le troisieme elements mis en lumiere par 1'analyse qualitative des entrevues est le 

fait que le projet Sala Al Jadida, malgre sa taille et son envergure - et contrairement aux 

autres grands projets, souvent gerer par de grandes entreprises - est concu et gere comme 

une PME : L'equipe est de petite taille et tous les membres sont polyvalents, la strategie 

non formalisee, et le systeme d'information interne et externe de proximite sont regit par 

une communication informelle. Tous ces elements, specifiques a la gestion des PME 

sont presents dans la gestion de ce projet. lis permettent une plus grande flexibilite et 

une adaptabilite face aux nombreux obstacles naissants et aux problemes a resoudre 

173 



minimisant ainsi les couts mais surtout les delais. Compte tenu du caractere unique mais 

egalement de l'urgence du projet, ont peut en conclure que le mode de gestion adopte, 

specifique aux PME, a permis de reunir les principaux facteurs clefs de succes du projet 

Sala Al Jadida. Evidemment, les resultats de notre recherche ne nous permettent 

d'aucune maniere de stipuler qu'il s'agit la de pratiques exemplaires assurant 

necessairement le succes, mais nous pouvons tout de meme declarer, sans nous tromper 

que ce sont les pratiques a l'origine du succes du projet etudie. 

Pour ce qui est des perspectives de recherches futures, nous en envisageons quelques 

unes. Dans le prolongement de cette recherche, le travail pourrait consister a identifier 

les facteurs clefs de succes d'autres projets similaires, toujours dans un contexte 

marocain, et puis les valider a partir des regroupements obtenus lors de l'analyse des 

donnees, et ce, afin de developper un modele complet, general et operationnel 

permettant aux gestionnaires des futurs projets de construction de logements d'identifier 

des la phase de conception les facteurs sur lesquels ils doivent s'appuyer pour assurer le 

succes de leurs projets. De plus, il serait egalement interessant d'elaborer une etude 

comparative entre les projets de construction geres par de grandes entreprises et ceux 

geres par des PME afin de valider les conclusions de cette recherche quant a 1'influence 

positive de la gestion de type PME sur le succes des projets. Enfin, puisque le succes est 

une histoire de perception et que nous avons identifies que la satisfaction des 

utilisateurs est l'un des facteurs majeurs pouvant influencer du succes ou de l'echec d'un 

projet, il serait interessant d'etablir une recherche specifique sur la satisfaction des 

clients ou encore sur les attentes de la population face a ce genre de projet de 

construction. Cette etude mettra done en exergue les aspects specifiques ou elements 

clefs susceptibles de permettre l'atteinte de cette satisfaction et done d'assurer le succes 

des projets. 

Quant aux limites de la presente recherche, la principale limite decoule 

fondamentalement de la strategie de recherche privilegiee. En effet, ayant 

volontairement choisi de limiter notre etude, au cas unique et particulier de Sala Al 
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Jadida, et meme si certains des resultats presentes aux chapitre precedents permettent la 

comprehension plus approfondie des facteurs clefs du succes du dit projet, nous ne 

pouvons aucunement generaliser les resultats obtenus a tous les projets ce qui, en realite 

n'etait pas notre objectif. La seconde limite provient de l'echantillon choisi. La taille de 

l'echantillon des repondants interviewes etant relativement limitee, nous avons 

conscience que la representativite de l'echantillon est reduite et pourrait influencer la 

validite interne de nos resultats. Les resultats et l'analyse ne peuvent done pas etre 

generalises. Mais il ne faut pas oublier que la recherche est avant tout exploratoire, et 

elle pourra etre approfondie en diversifiant et en augmentant la taille de l'echantillon. La 

derniere limite provient du processus d'analyse adopte dans cette recherche. En effet, 

Pinterpretation des resultats consiste a dormer un sens, a posteriori, aux donnees etablies 

a partir de la codification des entrevues. Pour ce faire nous avons eu recours a 

triangulation des donnees quantitatives et aux extraits cites a partir des entrevues tenus 

par les repondants, cependant, compte tenu de la taille reduite de l'echantillon nous 

n'avons pas verifie, de mamere statique, la concordance des sources. Neanmoins, une 

fois l'analyse completee, elle a ete presentee a deux repondants qui ont valides 

l'essentiel du contenu. 

En ce qui concerne les apports de cette recherche, ils sont d'ordres pratiques et 

theoriques. Tout d'abord, la premiere contribution consiste a avoir documente le projet 

Sala AL Jadida a partir d'un cas chronologique et descriptif du projet. Par la suite de 

nouveaux facteurs clefs de succes inexplores jusque la ont ete mis en lumiere par 

l'analyse des entrevues (discours) puis regroupes sous un meme theme par le 

dendrogramme global de 1'etude (on parle des caracteristiques PME, bien evidemment). 

Ainsi cette etude aura permis d'analyser plusieurs regroupement de facteurs clefs de 

succes du Projet Sala Al Jadida, mais seulement un seul prouve son importance : 

Regroupant les principaux elements lies a la logique de proximite de Torres (2000) a la 

clef de la reussite du projet, la gestion de type PME est sans aucun doute, « LE » facteur 

de succes du projet a ne pas oublier. Finalement, cette recherche n'a pas seulement 

permis une meilleure comprehension de certains aspects lie a la problematique nous 
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interessant mais nous a assurement amenes a mettre en lumiere dans quelle mesure ces 

meme resultats peuvent etre pratiques et utiles pour un bon nombre d'acteurs impliques 

de pres ou de loin dans tout projet de construction de logements sociaux. 
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PROTOCOLE D'ENTREVUES 

TITRE DU PRO JET: « Evaluation des facteurs de succes du pro jet SALA AL 

JADIDA : I'impact de I'approche entrepreneurial. » 

Entrevues de terrain semi dirigees: 

Nous allons realiser huit entrevues semi structurees portant sur revaluation des facteurs 

clefs de succes du projet Sala Al Jadida aupres d'acteurs impliques dans ce projet. Le 

protocole d'entrevue se resume comme suit: 

1. En un premier temps, l'intervieweur remercie le repondant et presente brievement les 
buts et les objectifs de sa recherche, les avantages pour le repondant ainsi que les 
objectifs de l'entrevue. 

2. L'interviewer reitere les engagements a la confidentialite, fais signer le consentement 
ecrit et demande la permission d'enregistrer l'entrevue. 

3. L'intervieweur propose ensuite au repondant de se presenter et de decrire 
sommairement son parcours professionnel et/ou son implication dans le projet Sala 
Al Jadida. 

4. L'intervieweur demande au repondant de decrire : 

> les grandes lignes du projet Sala Al Jadida et ce que cela represente pour lui. 
> les points forts et les points faibles du projet Sala Al Jadida. 
> ce qui fait que le projet est une reussite. 
> les elements ayant eu un impact sur cette reussite. Quels sont les facteurs clefs de 

succes du projet et pourquoi? 
> des indicateurs permettant de mesurer objectivement cette reussite. 
> ce qu'il changerait au projet ou a sa gestion si c'etait a refaire et pourquoi ? 

5. Une fois ces questions couvertes, la suite de l'entrevue consiste a explorer 
lateralement les points clefs afin d'approfondir les explications donnees par le 
repondant. 

6. Avant d'approfondir un nouveau sujet, l'interviewer precede a une breve synthese de 
la discussion pour valider sa comprehension. 
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THEME SUCCES D'UN PROJET de logements sociaux 

I Problematique des projets de logements sociaux 
1 Zonede violence urbaine. 

I Pas d'integration dans la vie socioeconomique du pays 
: i 

PROBLEMATIQUE 

MANAGERIALE 
Comment assurer le succes d'un projet (de 

construction de logements sociaux)? 

PROBLEMATIQUE 
DE RECHERCHE 

Determiner les facteurs clefs de succes du 
projet Sala Al Jadida. 

#1 . Quels sont les facteurs qui influencent le succes d'un projet de logements sociaux? 

#2. Comment I'approche entrepreneuriale et le mode de gestion de type PME ont 

contribue au succes du projet Sala Al Jadida? 

# 3. [.'integration des variables sociologiques a-t-elle une influence le succes du projet? 

#4. L'integration des variables techniques a-t- elle une influence sur le succes du projet ? 

FACTEURS CLEFS DE SUCCES 

MISSION DU PROJET 

SOUTIEN DE LA DIRECTION 

PURIFICATION 

PILOTAGE ET RETROACTION 

GESTION DES PROBLEMES 

LE PERSONNEL 

TACHESTECHNIQUr 

APPROBATION DFSLIILNIS 

ECOlirt DES CLIENTS 

COMMUNICATION 

CRITERES DE SUCCES 

TRIANGLE DE FER 

DELAI 

COOT 

QUALITE 

LIM ET MOHAMED, 1999 

SATISFACTION DES 
UTILISATEURS FINAUX 

SATISFACTION DES PARTIES 
PRFNANTFS 

Cadre conceptnel general (recapitulatifde la litterature sur le sujet) 
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ANNEXE B : Grille de codage, definition 
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Definition des 61 codes de la grille de codage. 

1. Besoin & Ecoute Clients 

Reference a 1'identification du besoin et a l'ecoute des clients par l'equipe de projet et les 

architectes. 

2. Satisf. Clients 

References aux indicateurs de la satisfaction des clients. 

3. Projet Unique 

Reference au caractere unique et novateur du projet. 

4. In teg. Equip. Publics 

Reference a 1'integration des equipements publics tel que les ecoles, les hopitaux, le 

commissariat, les centre commerciaux ect., lors de la conception de la ville. 

5. Competences & Taches Tech. 

Reference aux : 

Competences de l'equipe de projet 

Taches techniques assurees par l'equipe de projet 

6. Volonte Politique 

Reference a la volonte politique de creer la ville. 

7. Rationalite Limite 

Reference a la prise de decision suivant une rationalite limitee. 

8. Objectifs Clairs 

Reference aux objectifs clairs du projet 

Pour l'equipe de projet 

Pour les differents intervenants 

9. Cooperation & Cohesion 
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Reference a cooperation et a la cohesion: 

De l'equipe de projet 

Entre l'equipe de projet et les differents intervenants externes 

De chaque intervenant externe (c'est-a-dire les sous traitants) 

Entre les differents intervenants externes 

10. Pilotage & Retroaction 

Reference au pilotage du projet et a la rapidite du feedback (retroaction) 

11. Communication 

Reference a la communication : 

A Pinterieure de l'equipe de projet 

Entre l'equipe de projet et les differents intervenants 

Entre les differents intervenants 

12. Bas prix de vente 

Reference au bas prix de vente par rapport au prix exerce par le marche. 

13. Comm. Informelle 

Reference a la communication informelle 

A l'interieure de l'equipe de projet 

Entre l'equipe de projet et les differents intervenants 

Entre les differents intervenants 

Note : il peut s'agir d'echanges spontanes, de rencontres, de dialogue, du face a face ect. 

14. Taille & Envergure Projet 

Reference a la taille et a l'envergue du projet. 

15. Collab. Engagement ST 

Reference a la collaboration et a l'engagement des sous traitants, c'est-a-dire les differents 

intervenants externe a l'entreprise Sala Al Jadida ( par exemple, les employes de l'entreprise de 

construction, les architectes, les ingenieurs externe ect) 
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16. Envi. Externe Social 

Reference a la portee sociale du projet. II s'agit du contexte social en matiere de logement du 

pays. 

17. Innov. Manageriales 

Reference a l'integration de differents innovations manageriales afin de pallier a certains 

problemes rencontres mais aussi pour se differencier. 

18. Evolution Continue 

Reference aux differents changements et modification operees depuis la phase de conception 

jusqu'a la cloture du projet. 

19. Equilibre social 

Reference a l'equilibre social dans le sens ou ce n'est pas une ville de pauvres ou une ville de 

riche. 

20. Modele traditionnel 

Reference au modele de la ville traditionnelle marocaine (la medina) 

21. Urgence du projet 

Reference a l'urgence du projet (delais tres court) 

22. Struct. Org. Projet 

Reference a la structure organisationnelle de l'entreprise en mode projet. 

23. Soutien Haute Direct. 

Reference au soutien de la haute direction envers le projet et les membres de son equipe. 

24. Innov. idees creatives 

Reference a l'integration de differentes idees creatives sur le plan urbanistique et architectural 

afin de pallier a certains problemes rencontres dans les projets anterieures. 
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25. Perequation 

Reference au financement du projet. il s'agit de la perequation entre les logements sociaux et 

promotionnels puisque les premiers sont vendu a perte. 

26. Coordination 

Reference a la coordination : 

De l'equipe de projet 

Des differents intervenants externes 

Entre l'equipe de projet et les differents intervenants externes 

27. Cooperation Admin. Pub. 

Reference a la cooperation des differentes administrations publique au projet. 

28. Choix Pert. ST 

Reference au choix pertinent des sous traitants ou intervenants externe du projet. 

29. Integ. Espaces Verts 

Reference a F integration d'espaces verts, tel que les jardins et patios lors de la conception de la 

ville. 

30. Satis Implic.PP 

Reference a la satisfaction des differentes parties prenantes, que ce soit les intervenants externes, 

le conseil d'administration de l'entreprise, ou encore les administrations publiques. 

31. Integ. Elem-Culture 

Reference a Fintegration d'elements specifiques a la culture marocaine tel que les « Farane » et 

« Hammam » lors de la conception de la ville. 

32. RH-Equipe Projet 

Reference aux ressources humaines c'est-a-dire a l'equipe de projet. 

33. Proximite Geog. Intervenants 
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Reference a la proximite geographique de tous les intervenants dans la realisation du projet aussi 

bien les employes de l'entreprise formant l'equipe de projet que les intervenants externes. 

34. Planif & Echeanciers 

Reference a la planification du projet et au respect des echeanciers. 

35. Innov. Techniques 

Reference aux innovations techniques mise en place lors de la realisation du projet. 

36. Culture d'Entreprise 

Reference a la culture d'entreprise. 

37. Apports Etat & Relat. Banques 

References aux apports de l'etat et des differentes administrations ainsi que les relations avec les 

banques. 

38. Mixite 

Reference a la mixite de la population, comme ascenseur social et comme reducteur de 

segregation. 

39. Engagement 

Reference a Fengagement de l'equipe de projet et des differents intervenants externes envers la 

reussite du projet. 

40. Specificite Clientele 

Reference a la specificite de la clientele : 

- Age 

Niveau d'education 

Niveau de vie et salaire 

Urbain ou rural 

Culture ect. 

197 



41. Appropriation Espace 

Reference aux indicateurs de 1'appropriation de l'espace (l'espace represente dans ce cas 

particulier, les logements, les quartiers ou la ville toute entiere) des habitants. 

42. Experiences anterieures 

Reference aux experiences anterieures : 

Des membres de l'equipe de projet en matiere de gestion de grands projets. 

Des differents intervenants externes 

Des projets de logements sociaux dans le pays et a l'exterieur du pays. 

43. Envir. Externe Eco& Fin. 

Reference a la situation economique et financiere du pays representant l'environnement externe 

du projet. 

44. Competences Gest. Proj. 

References aux competences du gestionnaire de projet. 

45. Mission Claire 

Reference a la definition d'une mission claire et commune a tous les intervenants du projet aussi 

bien l'equipe de projet que les differents intervenants externes. 

46. Proximite Geog. Installations 

Reference a la proximite geographique des installations necessaires a la construction de la ville. 

II s'agit, entre autre des usines mises en place pour repondre a la cadence de production. 

47. Sentiment Appartenance 

Reference aux indicateurs du sentiment d'appartenance des habitants a la ville. 

48. Petite Taille Equipe Proj. 

Reference a la petite taille de l'equipe de projet, l'une des principales caracteristiques de la 

gestion des PME. 
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49. Strategic non Formalisee 

Reference a la non formalisation de la strategie, l'une des principales caracteristiques de la 

gestion des PME. 

50. Negotiation 

Reference aux habiletes du gestionnaire de projet a negocier. II peut s'air par exemple de la 

negotiation des contrats avec les differents intervenants. 

51. Habilete a Deleguer 

Reference aux habiletes du gestionnaire de projet de deleguer certaines taches aux : 

52. Membres de l'equipe de projet 

53. Differents intervenants externes 

54. Externalisation 

Reference a la sous traitance de differentes taches du projet a des entreprises specialise, par 

exemple la construction, les plans d'urbanisme, ect.... 

55. Engagement GP 

Reference a l'engagement du gestionnaire de projet envers l'entreprise et envers le projet 

56. Habilete a Coordonner 

Reference aux habiletes du gestionnaire de projet de coordonner : 

L'equipe de projet 

Le projet en tant que tel 

Les differents intervenants externes 

57. Engagement utilisateurs finaux 

Reference a l'engagement des utilisateurs finaux, c'est-a-dire les clients qui achetent les 

logements de ne pas se retracter sur l'achat ou sur les paiements des differentes tranche une fois 

le contrat signe. 
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58. Polyvalence 

Reference a la polyvalence ou faible specialisation des employes de l'entreprise en particulier, 

de l'equipe de projet, l'une des principales caracteristiques de la gestion des PME. 

59. Contribution a la Strategic 

Reference a contribution du projet a la strategic de l'entreprise. 

60. Gestion de conflits 

Reference aux capacites de l'equipe de projet a gerer les conflits internes et externes. 

61. Partenariat Entrep. Priv. 

Reference au partenariat de l'entreprise avec des entreprises privees pour la realisation et la 

construction d'une zone specifique. 

62. Ress. Financ & Mater. Adequates 

Reference aux ressources materielles et financieres adequates du projet. 

63. Centralisation Gestion 

Reference a la centralisation de la gestion autour du dirigeant, l'une des principales 

caracteristiques de la gestion des PME. 

200 



ANNEXE C: Extrait de la matrice des donnees 

brutes 
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ANNEXE D : Extrait de la matrice de Burt 
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ANNEXES DU CAS SALA AL JADIDA 
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ANNEXE E: Chronologie du projet Sala Al Jadida 

1940 a 1947 : Periode noire de l'economie et de l'urbanisme marocain. 

1947 a 1956 : Avec l'architecte Ecochard, des instruments d'urbanisme sont mis en 
place et on voit alors apparaitre des villes nouvelles. 

1956 : 2 mars, signature a Paris de l'accord mettant fin au protectorat 
Francais sur le Maroc et au Traite de Fes du 30 Mars 1912. 

L'independance du Maroc est proclamee le 3 mars. 

1956 a 1964 : Continuite du travail fait par Ecochard portant sur les logements 
a loyer modere au Maroc. 

1961 : Mort de Mohammed V , roi du Maroc, le 26 fevrier. Hassan 11 
accede au trone le 3 mars. 

De 1964 a 1972 : L'etat arrete de batir a cause de la hausse des speculations 
immobilieres qui atteint son apogee en 1968. 

1972 a 1980 : L'etat revient pour reinvestir. On voit alors la creation de l'ERAQ 
(Etablissement Regional d'Amenagement et de Construction), CGI 
(Compagnie Generate Immobiliere) et la creation de villages pilotes. 
Ce sont des instruments permettant a l'etat de revenir et intervenir 
dans les zones de speculation. Mise en place d'un dahir (loi) qui 
exonerait les impots aux promoteurs immobiliers pour les pousser a 
construire. 
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1980 a 2000 : Le deficit en logement se reduit a partir de 1980. L'etat restructure 
ces instruments et permet aux communes de controler alors 
directement le milieu urbain en mettant en place des agences de 
controle : agences urbaines. 

1986 : Mise en place d'un systeme d'aide a l'investissement en construction 
d'immeubles locatifs a travers la banque CIH : « Credit Immobilier et 
Hotelier ». Autorisation donnee au CIH de recevoir les depots du 
public et de pratiquer les operations de banques. C'est done a partir 
de cette date que le CIH est devenu une banque specialise en terme 
de depot et credit et financement de logements. 

Construction de la mosquee Hassan II a Casablanca. Fondation le 
12 juillet 1986 puis inauguration le 30 aout 1993, apres sept ans de 
travail. Peu d'articles relatent ce chantier qui a conduit a construire la 
troisieme plus grande mosquee du monde. 

De 1991 a 1995 : Un constat que sur le royaume, il y avait un deficit enorme en termes 
d'habitat. Equivalent a 100 000 logements par ans. 

Juillet 1992 : Don d'un terrain de 179 hectares par le roi Hassan II et pause de la 
premiere pierre sur un autre projet fait par l'architecte francais 
Michel Pinseau et pilote par le secretariat particulier de Sa Majeste. 

Depuis 1993 : II y a plus de citadins que de ruraux au Maroc. 

En 1994 et 1995 : Une secheresse qui a reduit de 45% la part de l'agriculture marocaine 
dans le produit interieur brut, menacait de causer d'importants degats 
sur le long terme. L'etat doit investir du temps et de l'argent sur ce 
grave probleme touchant tout le pays puisque les aides exterieures ne 
suffisent pas. 

De 1994 a 2004 : L'accroissement de la population urbaine s'est fait au rythme de 306 
000 nouveaux arrivants par an, dont 34,5% viennent de la campagne. 
Le deficit en logements s'aggrave. 
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1995 : Mise en place et lancement d'un systeme d'aide aux particuliers et 
aux gros investisseurs immobiliers dans le cadre d'un programme 
que Ton appelle le programme national de 200 000 logements. 

Le CJH est la banque qui finance le Programme des " 200 000 
logements sociaux " inities par les pouvoirs publics. 

Fevrier 1995 : Revision du projet concernant l'etude sur la demande sociale dans 
1'agglomeration de Rabat-Sale (sous jacente a la creation de Sala Al 
Jadida), confiee au Cabinet Pinseau, il est apparu rapidement qu'elle 
ne correspondait pas a cette demande sociale, ni en terme de produit, 
ni en terme de quantite, ni en terme de plan detaille. De plus, a 
l'epoque, il y avait une politique de marocanisation des cadres, done 
on a voulu impliquer des architectes marocains. Lors de la rencontre 
du groupement des quatres architectes marocains, et suite a une 
approche critique ils mettent en evidence le fait que les plans de 
depart ne repondent pas aux nouveaux besoins des futurs clients. Une 
demande est faite aupres du secretariat de Sa Majeste pour faire une 
nouvelle proposition. 

De Fevrier a Juillet 1995 : Un nouveau travail a done ete lance pour aborder les 
problemes particuliers : les bidonvilles de Sale, les populations 
residant dans les foundouks de la medina (qui vivent dans des 
conditions encore plus difficiles que les bidonvillois), les 
populations residant dans les maisons menacant mine a 
l'interieur de la medina, puis les petits fonctionnaires, les gens de 
l'armee, les personnels communaux. 

11 Juillet 1995 : Agrement du nouveau concept de la Cite Royale par le roi Hassan II. 
Pose de la lcrepierre et lancement des travaux par le Roi, Acceptation 
du plan suite aux 5 mois de travail. 

Creation de la societe Sala Al Jadida mais elle entre en vigueur en 
Fevrier 1996. La mission de depart: Construire ville pouvant 
accueillir 120 000 habitants en 42 mois et le capital de depart est de 
300 000 dhs (equivalent de 46 000 dollars canadiens). Le prix de 
vente minimum etait au depart de 58 000 dhs (soit 8 923$) 
Pappartement de 41 m2, e'etait des donnees du projet en lui-meme. 
A cette epoque, dans la region de rabat a quelques kilometres du 
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centre ville, le prix de vente d'un appartement de 63 m2 etait de 
l'ordre de 480 000 dhs (environ 73 850 $ ) alors que le prix de vente 
des appartements de 63 m2 a Sala Al Jadida etait de l'ordre de 77 000 
dhs (equivalent de 11 850 $). 

Decern bre 1995 : Creation des structures provisoires de la societe Sala Al Jadida et 
avance de la banque BMCE pour le financement. La principale 
preoccupation de la societe Sala Al Jadida est de gerer le projet sans 
penser a la realisation de profit. L'unique souci etant de respect de 
l'equilibre des charges et depenses a la fin du projet par un systeme 
de perequation. 

Fevrier 1996 : Visite du roi sur le site, signature de la convention avec 1 'Etat et 
entree en vigueur de la societe Sala Al Jadida. 

Mars 1996 : Demarrage des travaux ( se rememorer que le projet a vu le jour sur 
un terrain agricole, done il faut travailler le terrain avant de construire 
les immeubles). Mise en place des infrastructures hors sites : il faut 
relier cette ville nouvelle au tissu urbain existant (on parle du reseaux 
d'egout, de l'eau, l'electricite, telephone, route , etc.) 

23 Avril 1996 : Debut de la construction des immeubles pour une duree 
previsionnelle de 42 mois. 96 logements sont alors constants. 

On decide de modifier la consistance du projet en ajoutant plusieurs 
lots d'immeubles pas prevus initialement pour atteindre l'equilibre 
budge taire. 

Livraison du premier lot de 500 logements en peripheric alors que les 
ventes ont commencee depuis beaucoup plus longtemps. 

Demande de remboursement a l'Etat des infrastructures hors site 
comme stipule dans la convention signee au debut du projet pour un 

Fin 1996 : 

Juillet 1997 : 

1998: 
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montant de 400 millions de dirhams soit l'equivalent de 61,5 millions 
de dollars. 

25 Mai 1998 : Etat de la situation : 8 448 logements sont construits sur les 17 648 
logements prevus dont 5 468 sociaux et 2 980 promotionnels. 

Aout 1998 a fin Mars 1999 : Arret de la production du au deficit de la societe qui 
s'agrandit. 

Entre 1999 et 2000 : Les arrets de production se multiplient. 

Janvier 1999 : On revoit les delais de livraison et la duree du projet passe de 
42 mois a 75 mois. 

Quelque 12 747 des 17 648 appartements prevus a Sala Al-Jadida ont 
ete vendus, soit plus de 72 % du pare total. 3 872 logements ont ete 
livres totalite de la premiere tranche soit 3 400 famille resident, cette 
tranche est dote de 15 equipements publics et prives, dont trois ecoles 
primaires, deux colleges et un lycee, un bureau de poste, un centre de 
sante et un chapelet de commerce. 8 650 logements sont acheves en 
gros-ceuvre, soit un avancement global du chantier de l'ordre de 40 
%. Grace au prefinancement de la deuxieme tranche du projet, 4 256 
logements seront livres en dix mois a partir de mars 1999 a un 
rythme de 350 logements par mois. 

Revision des contrats avec le constructeur, les discussions avec le 
groupement Bouygues-Bymaro ont menes a la baisse des prix de 5 a 
1,5% 

L'Etat consent au remboursement des infrastructures hors-site pour 
un montant de 232,7 millions de dirhams soit l'equivalent de 35,8 
millions de dollars. 

31 Mai 1999 : Etat de la situation: 4 900 logements sont livres sur les 17 648 
logements prevus (equivalent de 247 immeubles soit 28%) et 314 
commerces sur les 824 prevus, ont ete livres (38%). 
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Juillet 1999 : Deces de roi Hassan II le 23 juillet, son fils Mohammed VI est 
intronise le 30. 

Fin 2000 : La societe Sala Al Jadida passe au statut de societe anonyme a 
directoire et conseil de surveillance et au capital minimum decrit par 
la loi. 

Novembre 2004 Debut des travaux de la ville nouvelle de Tamesna d'une superficie 
de 850 hectares et pouvant accueillir 250 000 habitants. La duree 
estimee des travaux est de 4 ans et 1 mois. La premiere convention 
relative a la ville nouvelle de Tamesna situee dans le territoire de ma 
Prefecture de Skhirat-Temara, a ete signee le 22/07/2004. 

Decembre 2004 Lancement de la nouvelle ville de Tamansourt aux alentours de la 
ville de Marrakech de 58 000 logements et pouvant accueillir 
300 000 habitants sur 1 200 hectares par Sa Majeste le Roi 
Mohammed VI, le 21 decembre 2004 pour une duree previsionnelle 
de 6 ans. 

Fin 2004 : Le conseil de surveillance de la societe Sala Al Jadida, permet la 
reconduction de la structure en envisageant d'une part la realisation 
de profits ainsi que le recentrage de la structure sur son metier de 
base, et d'autre part la reprise d'un autre projet de la meme taille avec 
le meme objectif social. 

Decembre 2006 15 000 logements sont livres ce qui represente a peut pret 98 000 
personnes. Les previsions indiquent que 12 mois plus tard, la ville 
devrait accueillir autour de 115-120 000 habitants. 
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ANNEXE F: Consistance initiate etfinale du projet Sala Al Jadida 
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ANNEXE G: Vues satellites 

1. Dans cette figure on peut mieux comprendre la proximite de la ville nouvelle Sala Al 

Jadida avec ses deux grandes soeurs : Rabat et Sale. 

Rabat 

-y&$* 

mar ^,ww,-- yj^x9t&&& 

W J C W — ! 

Sale 

'«£*&* Sala al Jadida 

Figure A : vue satellite de la ville de Rabat et la ville de Sale. 69 

2. Dans vue satelite permet de visualiser la structure de la ville de Sala Al Jadida. 

Figure B : vue satellite de la ville de Sala Al Jadida 70 

Source : Google Map, visite le 19 Mars 2009. 

215 



3. Vue satellite d'un quartier de Sala Al Jadida. Corame on peut le constater 

visuellement, raeme si la ville est pietonne(a l'interieur de chaque quartier ), plusieurs 

emplacements ont ete prevu pour stationner les voitures a proximite des logements. 

^-'V-" ^X'.'WL? -, i-1:% 

f-. * t f \ i 

Figure C: vue satellite d'un quartier de la ville de Sala Al Jadida 71 

70 Source : Google Map, visite le 19 Mars 2009. 
71 Source : Google Map, visite le 19 Mars 2009. 
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ANNEXE H: Plans des differents types de logements 

Jjyeme.nt social 
2fk££$40m2 

Figure E: Plan des logements sociaux d'une superficie de 40m et de 50m 

Figure F: Plan des logementspromotionnels d'une superficie de 60m 

Source : presentation power-point du groupement d'architecte du mois de Fevrier 1995. 
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ANNEXE I: Les differentes tranches du projet 

La figure suivante presente les differentes tranches du projet. 

Tranche 
#1 Tranche 

#3 

Figure D : Division de la ville en cinq tranches. 73 

Source : presentation power-point du groupement d'architecte du mois de Fevrier 1995. 
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ANNEXE J: Recapitulatif des evenements importants duprojet 

(Consequences et solutions apportees) 

CONSTAT- 1 : EVITER DE CONDENSER LES LOGEMENTS: batteries 

d'immeubles bien ranges. 

->Reduire les 28 000 logements pour privilegier une vie plus « saine » 

CONSTAT- 2 : NECESSITE D'INTEGRER DES INFRASTRUCTURES 

PUBLIQUES : ville complete et integree 

-^ Arret de la consistance a 20 000 logements. Puisque les logements sociaux sont 

vendus a perte, il faut financer cette perte par la perequation. 

-> Arret de la quantite de logements sociaux et de logements promotionnels : 

12 000 sociaux prevus 

8 000 promotionnels 

900 commerces 

41 m2 a 74 m2 

61m2 a 105 m2 

14 m2 a 56 m2 

Entre 58 000 et 95 000 dhs 

Entre 210 000 et 350 OOOdhs 

Entre 7 500 dhs et 10 000 dhs le m2 

-> Besoin de financement: 150 millions dhs pour la phase de demarrage. 

CONSTAT- 3 : MIXER LA POPULATION ET ETABLIR DES QUOTATS POUR 

CREER UNE VILLE. 

->En 1995, la difference de prix etait enorme entre le marche et les prix pratique pour le 

projet Sala Al Jadida .On voit alors apparaitre de nombreuses reservations de certaines 

ceuvres sociales, de ministere etc.... On a abouti a des reservations de 32 000 logements 

sur un stock de 20 000 logements. 

-^Puisque le projet devait etre realise en 42 mois (20 000 logements) ceci equivaut a la 

construction de 476 logements par mois. On atteint une cadence de 990 par mois, 33 

logements finis par jours ca fait des decomptes de 90 millions de dirhams ( equivalent de 

9 millions de dollars) de decaissements par mois, contre des encaissements qui ne 

depassent pas 2 millions de dirhams par jours soit 40 millions de dirhams par mois. 

Ceci engendre des ecarts de tresorerie de l'ordre de 50 millions de dirhams. 
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-^SOLUTION ADOPTEE : etaler le planning de livraison sur plus longtemps pour ne 

pas avoir un impact negatif sur les prix en arrivant avec une grosse quantite de 

logements sur le marche. 

-^CONSEQUENCE : Augmentation des frais financiers (agios) 

CONSTAT 4 : OFFRE DE LOGEMENTS SOCIAUX NE SATISFAIT PAS 

TOUTES LES DEMANDES ALORS QUE LA DEMANDE DE LOGEMENTS 

PROMOTIONNELS EST INFERIEURE A L'OFFRE. 

-> CONSEQUENCE : l'equilibre financier ne peut etre respecte, ce qui engendre un 

deficit, l'ecart de tresorerie est important et continue de s'accroitre. 

-> SOLUTION ADOPTEE: Achat d'un terrain a proximite pour pouvoir 

eventuellement realiser un lotissement villa, permettre cette mixite de la population et 

combler par la meme occasion le deficit restant. 

CONSTATS : EN 1995, SECHERESSE AU MAROC, L'ETAT N'A PAS LES 

MOYENS DE PRENDRE EN CHARGE ET FINANCER LES 

INFRASTRUCTURES HORS SITE. 

-^SOLUTION ADOPTEE : La societe signe un accord avec l'etat. Cette convention 

avec l'etat stipulait qu'il fallait ne pas toucher au prix de vente des logements. Puisque le 

delai de realisation estime etait de 42 mois, cette condition ne semblait pas poser de 

problemes. 

^CONSEQUENCE : La societe finance les infrastructures hors sites au lieu de financer 

les constructions. Le fait de livrer un appartement dont le chiffre d'affaire est 60 000 

dirhams, il fallait engager une depense de 400 000 000 de dirhams (raccorder la ville 

aux eaux usees, electricite ect...). 

-> SOLUTION ADOPTEE : Fin 1996, on decide de modifier la consistance du projet en 

ajoutant plusieurs lots d'immeubles pas prevus initialement pour atteindre l'equilibre 

budgetaire. 

CONSTAT-6 : LE DECOUVERT PASSE DE 280 MILLIONS DE DIRHAMS A 

530 MILLIONS DE DIRHAMS .Pour toutes le sommes engagees entre 1995 a 1997, 
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la societe fait sa demande de remboursement a l'etat en 1998. Pour rembourser ce gros 

montant le ministre des finances explique qu'il va devoir lister ce reglement sur 

plusieurs lois de finance et que cela va prendre du temps. 

^•CONSEQUENCE : le gap croit de plus en plus et le chantier s'arrete en 1998 et ne 

reprend que partiellement 3 mois plus tard. 

-» SOLUTIONS ADOPTEES : 

• On definit alors de nouveaux types de logements : les logements intermediaries. 

• La societe s'oriente vers la pub et introduit une definition plus claire de 

l'utilisation des methodes marketing pour vendre la ville. 

• Ceci conduit a un gel de 6 mois de vente de logements sociaux, pendant se 

temps, la societe reussit a vendre 240 commerces et 1392 logements 

promotionnels. 

CONSTAT -7 : ARRETS DE LA PRODUCTION SE MULTIPLIENT ENTRE 

1999 ET 2000. 

-^CONSEQUENCE : Tout cela provoque delai de livraison et perte de clients du a la 

degradation de la perception du projet par les clients. 

-^SOLUTIONS ADOPTEES : 

• Janvier 1999 : Revision des contrats avec le constructeur. Les discussions avec le 

groupement Bouygues-Bymaro ont ete couronnees par une revision a la baisse 

des prix de 5 a 1,5 %, 

• L'Etat a consenti une participation au financement des infrastructures hors-site 

pour un montant de 232,7 millions de dirhams. 11 manque 170 millions de 

dirhams qu'il faut trouver le plus rapidement possible pour combler le deficit 

avant que cette perte genere d'autres agios. 

•^ Exercice de redressement des 32 comptes sur 8 ans qui peut 

produire une difference d'agios de l'ordre de 56 millions de 

dirhams a peu pres. 

•> Mise en place d'un systeme de motivation du client permettant a 

la societe de rembourser tous les frais d'exploitation utilise, de 
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vivre en autonomic pendant 6 ans et de degager un resultat de 12 

millions de dirhams supplementaires sur les charges de 

fonctionnement. Cela signifie que les frais de gestion et les frais 

de fonctionnement ne sont pas pris sur les frais de construction. 
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ANNEXE K: Statistiques de la societe Sala Al Jadida 

Certaines statistiques 74de societe Sala Al Jadida ont ete utilisees afin d'etablir ce profil 

de la clientele. Ces donnees ont ete collectees sur l'ensemble des logements livres avant 

l'annee 2003 et permettent d'etablir un profil primaire de la population. Une banque de 

donnees est constitute a mesure que le projet avance afin d'etablir un referentiel pour les 

etudes et projets futurs. Les tableaux suivants resument les statistiques les plus 

importantes. 

PROVENANCE DES CLIENTS DE LA SOCIETE SALA AL JADIDA 
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Tableau A : Recapitulatif des provenances des clients de la societe Sala Al Jadida 

TRANCHES D'AGE DES CLIENTS DE LA SOCIETE SALA AL JADIDA 
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Tableau B: Recapitulatif des tranches d'dge des clients de la societe Sala Al Jadida. 

Source : Statistiques afferentes au projet Sala Al Jadida cites dans Tamouro, S. (2007) 
Diagnostic fonctionnel de la societe d'amenagement de la ville de Sala Al Jadida. Memoire de 
maitrise en administration des affaires, presente a l'Universite du Quebec a Trois-Rivieres. 
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CATEGORIES SOCIOPROFESSIONNELLES DES CLIENTS DE LA SOCIETE SALA AL 
JADIDA 

( :it(>i>nric ilo lr:i\:iil 

! I'll, hull- ll VI l l - i 

Offices ol reuics 

SecU'iirprKi1 

J'onclions de I'eUit 

Residents a l'clraniior 

SANS 

non idoniilie 

iot:ii par produil 

M H 1 \ l ' 

M I I I M r i< ( i \ i i i i i i i \ i i \ I I i \ 

i • " • ' • 

757 

1439 

6371 

9 

403 

0 

9660 

242 

344 

1720 

434 

105 

206 

3176 

64 

123 

952 

0 

36 

0 

1216 

63 

167 

676 

123 

46 

0 

1154 

lu l i l l p;ir 

I'lili'iioric 

•I:<I 

1126 

2073 

9719 

566 

590 

206 

15206 

Tableau C: Recapitulatif des categories socioprofessionnelles des clients de la societe 
Sala Al Jadida. 

NIVEAU DE SALA1RE DES CLIENTS DE LA SOCIETE SALA AL JADIDA 
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Tableau D: Recapitulatif du niveau de salaire des clients de la societe Sala Al Jadida. 

Source : Statistiques afferentes au projet Sala Al Jadida cites dans Tamouro, S. (2003) Diagnostic 
strategique de la societe d'amenagement de la ville SALA AL JADIDA. Memoire de maitrise en gestion 
des organisations, presente a I'Universite du Quebec a Chicoutimi, 2003. 
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