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littérature, cela a attis¢é en moi I’intérét d’orienter ma recherche vers l'exploration des
pratiques de gestion de projet dans le milieu maritime, en mettant en lumicre les défis qui y
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RESUME

Cette ¢tude porte sur les pratiques de gestion de projet dans le secteur maritime, un
secteur complexe et stratégique qui englobe des activités variées telles que le transport
maritime, la recherche océanographique, la construction navale et les projets
d’infrastructures portuaires. L’objectif principal de cette recherche est de comprendre
comment les projets maritimes sont réellement menés en mettant en lumiere les défis
rencontrés et les stratégies adoptées par les professionnels. Ainsi, la revue de littérature a
permis d’explorer les principales caractéristiques et approches de la gestion de projet, tout en
présentant les spécificités du secteur maritime et en identifiant les défis qui lui sont propres,
comme ceux liés a ’incertitude, les contraintes réglementaires et environnementales. Une
méthodologie qualitative a été adoptée, basée sur des entretiens semi-directifs menés aupres
de professionnels provenant de différentes sphéres du domaine maritime au Québec. Les
résultats de 1’étude mettent en lumiére a la fois des pratiques alignées avec les standards de
gestion de projet, comme l'importance accordée a la planification, et des spécificités propres
au milieu maritime, telles que la forte dépendance aux financements, une gestion des risques
souvent intuitive, et la nécessité d'une flexibilité constante face aux imprévus. En dépit de
ces limites, cette recherche contribue a enrichir la littérature et a mieux cerner les pratiques
réelles de gestion de projet dans le secteur maritime. En soulignant la nécessité de mieux
intégrer la gestion des risques dans les démarches projet, elle invite a poursuivre les
recherches, notamment pour approfondir I'impact de la dépendance aux financements sur les
projets de recherche et de développement dans le secteur maritime.

Mots clés : Gestion de projet, Secteur maritime, Pratiques de gestion de projet, Défis du
secteur maritime, Stratégies d’adaptation, Projets maritimes



X1V



ABSTRACT

This study focuses on project management practices within the maritime sector, a complex
and strategic field encompassing a variety of activities such as shipping, oceanographic
research, shipbuilding, and port infrastructure projects. The primary aim of this research is
to understand how maritime projects are actually managed, by highlighting the challenges
encountered and the strategies adopted by professionals. The literature review explored the
main characteristics and approaches of project management, while presenting the
specificities of the maritime sector and identifying its unique challenges, particularly those
related to uncertainty and regulatory and environmental constraints. A qualitative
methodology was adopted, based on semi-structured interviews conducted with professionals
from different areas of the maritime sector in Quebec. The results highlight practices that
align with standard project management frameworks, such as the importance placed on
planning, alongside specific features unique to the maritime environment, including a strong
dependence on financing, often intuitive risk management, and a constant need for flexibility
in response to unforeseen events. Despite these limitations, this research contributes to
enriching the literature and provides a better understanding of actual project management
practices within the maritime sector. By emphasizing the need to better integrate risk
management into project approaches, it also invites further research, particularly regarding
the impact of funding dependency on research and development projects in the maritime
sector.

Keywords : Project Management, Maritime Sector, Project Management Practices, Maritime
Sector Challenges, Adaptation Strategies, Maritime Projects
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INTRODUCTION GENERALE

La gestion de projet est connue comme étant une discipline transversale. Cette derniére
est largement étudiée et standardisée afin d’assurer 1’efficacité des projets. Le Guide du
Corpus des connaissances en management de projet (PMBOK) définit le projet comme étant
une activité temporaire dans le but de créer un produit un service ou un résultat. En effet un
projet est souvent lancé pour répondre a un besoin et est limité dans le temps. Gérer un projet
revient donc a appliquer des connaissances, des compétences, des outils et des techniques

aux activités du projet afin d’en satisfaire les exigences (Project Management, 2017) .

Les projets peuvent étre uniques et afficher des niveaux de complexité élevés,
dépendamment du secteur d'activité. Dans le secteur maritime, la gestion des projets dans des
domaines comme la construction navale et les infrastructures portuaires, est caractérisée par
une grande complexité. Ces projets impliquent des difficultés techniques, environnementaux
et logistiques spécifiques. De plus ils sont exposés a des risques imprévus, tels que des
conditions météorologiques changeantes ou des contraintes environnementales, ce qui rend

leur gestion particulierement délicate (Gudmestad, 2019).

Par leur nature multidimensionnelle, les projets maritimes requierent une logistique
parfois internationale, des technologies avancées et des interactions entre plusieurs parties
prenantes, ce qui accroit leur complexité (Akpinar & Ozer-Caylan, 2022). Maitriser cette
complexité devient essentiel. Par conséquent, ces projets nécessitent une planification stricte
et dynamique permettant d’anticiper certains risques pour garantir leur réussite. Les cadres
théoriques, comme PMBOK et Agile, offrent aux gestionnaires de projets des lignes
directrices quant a la fagon de structurer et piloter efficacement leurs projets. Cependant sur
le terrain, peu importe le secteur, les gestionnaires de projet se heurtent a des difficultés liées
a la rigidité des processus et des réalités imprévues quand ils tentent de les appliquer (Papke-

Shields & Boyer-Wright, 2017), ce qui entraine des disparités entre les théories et les



pratiques réelles. Contraint de jongler avec ces écarts en plus des défis spécifiques liés au
secteur dans lequel ils évoluent, les responsables de projet doivent développer des stratégies
qui leur permettent d’atteindre leurs objectifs. Il est donc important d’approfondir nos
connaissances sur la mani¢re dont ces théories, si elles sont appliquées, s’adaptent pour
répondre aux besoins des projets maritimes. D’ou notre sujet : « Exploration des pratiques

de gestion de projet dans le secteur maritime. Défis et stratégies d’adaptation. »

En effet, ’application des théories de gestion de projet sont souvent mises a 1’épreuve
malgré qu’elles reposent sur des bases solides. Dans un contexte réel, I’adoption des théories,
n’est pas toujours évidente. Cela crée certaines divergences qui soulévent des interrogations
quant a la maniére de les appliquer ainsi que sur les stratégies d’adaptations nécessaires pour
gérer les complexités et défis spécifiques rencontrés sur le terrain. Et c’est ce que cette

recherche vise a explorer.

Pour atteindre cet objectif, la recherche se base sur une revue de littérature approfondie
sur les théories et les meilleures pratiques en gestion de projet tout en identifiant les défis
auxquels font face les gestionnaires de projet et les stratégies utilisées pour les surmonter. En
complément, une approche qualitative fondée sur des entretiens semi-structurés menés
aupres de professionnels du secteur maritime a permis de collecter des informations sur les
pratiques actuelles, les défis rencontrés sur le terrain et les solutions innovantes adoptées.
Cette méthodologie facilitera la confrontation des données théoriques et celles du terrain afin
d’offrir une compréhension plus approfondie des spécificités de la gestion de projet dans ce

secteur.

Ainsi, ce mémoire s'articule en cinq (5) chapitres dont le premier est consacré a la
recension des écrits afin de situer les bases théoriques. Nous poursuivrons dans le deuxiéme
chapitre par une présentation de la problématique et du cadre conceptuel pour ensuite se
consacrer a la méthodologie adoptée pour la collecte de données dans le chapitre trois (3).
Ensuite le chapitre quatre (4) présentera les résultats de la recherche, tandis que le dernier

chapitre proposera une discussion de ces derniers a la lumiere de notre revue de littérature.









CHAPITRE 1
REVUE DE LITTERATURE

1.1 OBJECTIFS DE LA REVUE

Cette recension des écrits s’inscrit principalement dans une quéte d’exploration de la manicre
dont interagissent les théories et les pratiques en gestion de projet. A travers cette revue, nous
cherchons a comprendre comment se fait I’application des théories dans des contextes réels
et d’identifier les défis couramment rencontrés. Plus précisément, elle vise a, examiner les
méthodes de gestion de projet et leur application dans le secteur maritime tout en identifiant

les défis rencontrés et les stratégies utilisées pour les surmonter ces défis.

1.2 GESTION DE PROJET : BASE THEORIQUE ET CONCEPTUELLE

La gestion de projet peut &étre définie comme « I’application de connaissances, de
compétences, d’outils et de techniques aux activités d’un projet afin d’en satisfaire les
exigences » (Project Management, 2017, p. 10). Ou encore comme un groupe d'outils et de
méthodes permettant a une équipe de planifier et coordonner ses activités pour répondre aux
besoins du projet, qu'ils soient explicites ou implicites (Larson et al., 2019). Elle consiste
donc en I’organisation et la direction des efforts pour atteindre un but précis dans un temps
et avec des moyens limités (Turner, 2016). En tant que discipline dynamique, la gestion de
projet a bien évolué pour répondre aux besoins vari¢s des organisations qui menent leurs
activités dans des contextes divers. Cette évolution réside dans le développement et
I'adoption de multiples cadres théoriques et pratiques. Et les contributions de ces derniers
sont essentielles puisqu’ils ont facilité la compréhension de la complexité de la gestion des

projets contemporains.



1.2.1 Notions centrales en gestion de projet

La compréhension de certaines notions clés en gestion de projet est essentielle pour
comprendre le déroulement du projet et son succes. Dans ce cas, nous avons choisi d’aborder
le cycle de vie du projet, qui structure son déroulement, la triple contrainte, qui facilite la
compréhension de 1’équilibre et des priorités entre les contraintes du projet ainsi que le role

déterminant des parties prenantes dans 1’issue du projet.

1.2.1.1 Le cycle de vie du projet

Le cycle de vie d'un projet représente une séquence d'étapes, itératives ou paralléles,
par lesquelles un projet évolue, de sa conception initiale & son achévement final (Project
Management, 2017). De maniére plus large, il représente la durée s’étendant de I’émergence
d’une idée jusqu’a sa réalisation concréte qui passe par quatre (4) phases : ’initialisation, la
planification, I’exécution et la cloture (Larson et al., 2019; Project Management, 2017)
(schéma). Pinto et Slevin (1988), divisent le cycle de vie du projet en quatre phases
également, par leur analyse, ils ont démontré la nécessité d’approche adaptée a chaque phase
du projet. Pour eux, les objectifs et le soutien des parties prenantes, créant une base solide
pour le projet, sont établis a la phase initiale, tandis qu’a 1’étape de la planification, les
ressources, délais et risques sont définis. Dans la phase d'exécution, I’accent est mis sur la
communication et la coordination des équipes et enfin a la cloture les résultats et la
satisfaction des parties prenantes sont évalués. Toutefois d’autres chercheurs ont proposé
d’autres facons de segmenter le cycle de vie du projet surtout dans le domaine de la
construction ou il se décompose généralement en cinq phases clés a savoir I'¢laboration du
concept, la planification et la conception, l'approvisionnement, la réalisation des travaux, et
enfin l'exploitation et l'entretien (Homthong et al., 2024). Par exemple, Chan et
Kumaraswamy (1997) I’ont réparti en trois étapes distinctes : conception du projet,
conception technique du projet et construction. De la méme manicre, Arditi et Gunaydin
(1998) ont identifi¢ trois étapes, conception, construction et exploitation. Quant a Park Sung

(2009) il adapte une technique plus détaillée en proposant une subdivision en cinq phases :



préconception, conception, approvisionnement, construction et post-construction. Ces
diverses segmentations reflétent les priorités et aspects du cycle de vie sur lesquels les auteurs

se sont concentrés.

1.2.1.2 La Triple contrainte

La triple contrainte, souvent appelée triangle de fer ou triangle de projet, a été articulé
par Martin Barnes. C’est un concept clé en gestion de projet. Il souligne 1'interdépendance
entre trois ¢léments fondamentaux d'un projet a savoir : le coft, le temps et la portée ou
périmetre. La portée du projet est parfois substituée par la qualité pour évaluer la performance
du projet en s’appuyant sur le respect des contraintes du triangle (Vignikin, 2013), obligeant
les responsables de projet a trouver un équilibre entre les trois éléments pour atteindre leurs
objectifs (Wright, 2009). Wright (2009) propose une réflexion sur 1'évolution de ce concept
et sur les moyens de gérer les tensions entre ces trois dimensions. En suivant cette réflexion,
Pollack et al. (2018) revisitent le concept de "triangle de fer" en gestion de projet, analysant
son évolution et son adaptation aux défis contemporains. Il en est de méme pour Dieterich
et al. (2022) qui ont étudié ce concept en proposant un nouvel outil collaboratif nommé
"Triangle de Fer Collaboratif" qui permet de soutenir une gestion de projet consciente de la
culture dans les projets inter organisationnels de recherche et développement. Leur approche
met l'accent sur l'importance de la culture organisationnelle et des relations interpersonnelles
pour le succeés des projets collaboratifs. Néanmoins, la réussite dun projet ne peut étre
évaluée uniquement sur la base de ces trois ¢léments car bien que les retards de livraison et
les dépassements de budget soient fréquents, ces écarts par rapport aux prévisions initiales

ne constituent pas nécessairement un échec du projet (Pinto & Slevin, 1987).



1.2.1.3 Les parties prenantes

Popularisée par R. Edward Freeman en 1984, «une partie prenante dans une
organisation est tout groupe ou individu qui peut affecter ou étre affecté par l'atteinte des
objectifs de l'organisation » (Freeman, 2010). Le Project Management Institute (PMI) ,
définit une partie prenante comme « une personne, un groupe ou un organisme qui peut
influer sur, étre influencé par, ou se considérer comme influencé par une décision, une
activité ou le résultat d’un projet » qu'elle soit directement liée au projet ou extérieure a celui-
ci, qu'elle y participe activement, y soit impliquée de maniére passive, ou qu'elle n'en ait
aucune connaissance (Project Management, 2017). En effet les parties prenantes représentent
I’ensemble des acteurs impliqués de prés ou de loin dans un projet. Turner et al. (2009)
soulignent le rdle crucial des perceptions des parties prenantes telles que, l'investisseur, les
consommateurs, les utilisateurs, le sponsor, les fournisseurs, 1'équipe de projet et le public,
dans 1'évaluation du succeés d'un projet. Selon eux, intégrer leurs diverses perspectives est
essentiel pour une évaluation compléte du projet. D’un autre c6té, Watkins et Denney (2023)
insistent sur 1’indentification approfondie et précoce des parties prenantes qui ne se limite
pas une simple énumération des acteurs impliqués dans le projet. Par une approche
phénoménologique, ils ont fait ressortir I’importance de saisir les perceptions, attentes et
influences des parties prenantes de fagon holistique, en prenant en compte non seulement
leurs rdles officiels, mais aussi leurs relations avec les projets. Cela permet de mieux
appréhender les interactions complexes entre les acteurs, ce qui est essentiel pour
I’anticipation des retombés potentielles sur le déroulement du projet (Watkins & Denney,

2023).



1.2.2  Approches de gestion de projet

Il existe différentes approches de gestion de projet basées sur des méthodes et outils
permettant de gérer et planifier un projet. Dépendant du type et des objectifs du projet, elles
présentent chacune leurs spécificités et leurs avantages. Certaines priorisent une planification
stricte de chaque étape du projet tandis que d’autres plus flexibles, permettent de s’adapter

au fur et a mesure que le projet avance.

1.2.2.1 Approches traditionnelles

Les approches traditionnelles ou prédictives de gestion de projet s’appuient sur des
équipes de développement qui travaillent suivant une planification exhaustive comportant les
taches a accomplir pendant toute la durée de vie du projet (Stoica et al., 2013). Cette
démarche prédictive se fonde sur une évaluation détaillée des exigences et une organisation
méticuleuse en amont du cycle de développement (Stoica et al., 2013). Le modé¢le en
Cascade (Waterfall) et le cycle en V représentent deux méthodes traditionnelles de gestion
de projet. Décrit par Royce (1970) dans son essai publi¢ dans les années 1970, comme 1’un
des plus influents, le modele en cascade était largement utilis€é dans les projets de
développement logiciel et les projets de construction. C’est une approche séquentielle et
linéaire offrant une structure rigide qui veut que chaque phase du projet soit complétée avant
de passer a une autre, sans possibilité de retour en arriere. Le modéle en cascade est
particulicrement adapté aux projets ou les exigences et les processus étaient clairement
définis des le départ et moins susceptibles aux changements (Balaji & Murugaiyan, 2012).
Quant au cycle en V, c’est une évolution du modé¢le en cascade. Le cycle en V se distingue
par son approche qui intégre des processus de validation et de vérification a chaque phase du
développement du projet, associant chaque phase de conception descendante a une phase de
test descendante correspondante (Balaji & Murugaiyan, 2012; Forsberg et al., 2005). Cette
méthode permet un retour en arriere ainsi qu’une tracabilité claire entre les exigences initiales
et les résultats finaux, ce qui la rend adaptée aux systémes critiques notamment dans les

domaines de 1’aéronautique ou de la santé (Forsberg et al., 2005).



1.2.2.2 Approches adaptatives

La gestion adaptative tire ses racines dans le domaine de la gestion des ressources
naturelles, plus précisément dans les travaux de Beverton et Holt sur les pécheries en 1957
(Williams, 2011). Néanmoins, ce concept sera popularisé des années plus tard, en 1978, par
C.S Holling considéré comme fondateur de cette approche qui visait I’exploration de la
dynamique des systémes et a I’amélioration de l'apprentissage pour réduire les incertitudes
(Allen et al., 2011; Hyman et al., 2022). En 1983, Dennis Rondinelli a proposé une solution
novatrice pour gérer l'incertitude inhérente aux projets de développement, basée sur
l'utilisation d'approches itératives et adaptatives, favorisant ainsi un apprentissage graduel et
une meilleure adaptation aux défis imprévus (Carrier, 2020). La gestion adaptative peut étre
décrite comme une technique qui fusionne la gestion et l'apprentissage permettant une
adaptation continue des pratiques & mesure que les connaissances s'approfondissent

(Williams, 2011).

En gestion de projet, ce concept, aussi connu sur le nom de gestion de projet agile, est
une approche itérative et structurée qui permet de prendre des décisions robustes dans un
contexte d'incertitude (Carrier, 2020). Les méthodes de gestion de projet agile ont émergé vu
la nécessité de gérer des projets dans des environnements de plus en plus dynamiques et
incertains. Ces derniéres ont révolutionné la gestion de projet. Les méthodes agiles comme,
Scrum et Kanban, mettent I'accent sur la livraison rapide de valeur, l'adaptation aux
changements et la collaboration étroite avec les parties prenantes (Beck et al., 2001). Dans
un mouvement plus large, I’approche Lean, inspirée des modes de gestion de production du
constructeur automobile Toyota, a également vu le jour. Basée sur I'¢limination du gaspillage
et sur l'amélioration continue des processus (Womack & Jones, 1997), 1’adaptation de
I’approche Lean a la gestion de projet suppose la maximisation de la valeur tout en
minimisant les ressources et le temps. Dans son article, Pargaonkar (2023) présente, les

méthodologies agiles, comme des approches itératives et progressives qui encouragent une
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collaboration étroite entre les équipes de développement et les parties prenantes. Il soutient
que ces méthodes reposent sur des principes de souplesse, d'adaptation au changement et de
livraison rapide de fonctionnalités opérationnelles. L'article souligne également que les
projets agiles sont généralement structurés en sprints, des cycles de travail courts, permettant
une réévaluation et un ajustement réguliers des exigences. En somme, ces méthodes
permettent aux équipes de projet d’étre proactives aux changements de priorités et de livrer
des produits de haute qualit¢ de maniere continue et sont trés utilisées dans les projets

numériques et technologiques, ou les exigences évoluent rapidement.

1.2.2.3 Les cadres de références

En gestion de projet, les cadres ou guides de référence représentent la standardisation
des pratiques de gestion avec le temps. Le Guide Du Corpus des Connaissances en
Management de Projet (PMBOK), publi¢ par Project Management Institute (PMI), est une
référence incontournable dans ce domaine. Il propose un cadre exhaustif couvrant les
processus et les domaines de connaissances nécessaires pour une gestion efficace des projets.
A travers 6 éditions, il standardise la discipline en présentant de fagon détaillée dix domaines
de connaissances essentiels pour mener a bien un projet. Ces domaines de connaissances
regroupent un ensemble de processus ou étapes a suivre de I’initialisation jusqu’a la cloture
du projet. En complément nous retrouvons également, la 7™ édition, derniére version
existante a ce jour, qui nous présente 8 domaines de performances. Contrairement aux
domaines de connaissances qui misent sur une gestion de projet par processus, ici les
domaines de performances se concentrent sur les compétences du chef de projet et sur une
approche plus flexible de la gestion de projet (Project Management, 2021). L’idée étant de

s’adapter a I’environnement de projet en fonction de son type. Ces deux guides se completent

et quoique non obligatoire d’utilisation, normalisent de fagon structurée la gestion de projet.

La nécessité de gérer des projets dans des environnements de plus en plus dynamiques

et incertains a favorisé I’émergence dans les années 1990, des approches agiles. Ces derniéres
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ont révolutionné la gestion de projet. Afin de permettre aux gestionnaires de projet d’avoir
toutes les cartes en main avec les méthodologies adaptatives qui prennent du terrain dans les
milieux organisationnels, le Guide pratique Agile a été¢ publi¢ en complément du PMBOK
par (Project Management et al., 2017). Ce dernier se concentre davantage sur les approches
agiles de gestion de projet. Cependant c’est le Manifeste Agile, publié en 2001 qui a formalisé
cette approche en mettant l'accent sur la livraison rapide de valeur, l'adaptation aux

changements et la collaboration étroite avec les parties prenantes (Beck et al., 2001).

Ensuite, nous avons le cadre méthodologique PRINCE, développé en 1989 par le
Bureau du Commerce du Gouvernement (OGC) du Royaume-Uni. Le cadre méthodologique
PRINCE a été développé pour la gestion de projets dans l'industrie informatique. Quelques
années plus tard, il a été révisé et élargi pour devenir PRINCE2. En 2015, Axelos,
développeur et gérant des référentiels PRINCE2, a publi¢ PRINCE2 Agile. Ce dernier vise a
fournir aux chefs de projet qui s’y référent un ensemble structuré de processus et de principes
qui les aident dans la gestion des projets conformément aux méthodologies PRINCE2 et

agile. Il devient donc plus facile de se plier aux spécificités des projets.

Finalement, méme si les cadres présentés ne peuvent étre décrits comme exhaustifs, ils
constituent quand bien méme de puissants piliers théoriques et méthodologiques de référence

pour les chefs de projet évoluant dans n’importe quel secteur d’activité.

1.2.3  Avantages et limites des méthodes de gestion de projet

Les méthodes traditionnelles de gestion de projet s'articulent autour de processus tres
structurés, telles que le cycle en V ou le modele en cascade, qui préconisent une progression
linéaire et peu flexible. Partant du principes qu’un projet peut étre planifié des le départ et
exécuté selon un plan préalablement défini, elles offrent une conception assez réduite de la
gestion de projet face aux réalités complexes du terrain (Pemsel et al., 2014). Car, méme si

les méthodes traditionnelles sont jugées pertinentes pour des projets prévisibles et linéaires,
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leur manque de souplesse face a des environnements en constante évolution ou des attentes
fluctuantes des parties prenantes, fait des méthodes agiles, comme Scrum et Kanban, des
choix plus judicieux. Grace a leur réactivité et flexibilité dans la conduite des projets, les
méthodes agiles se dressent en sauveur car elles permettent de mieux naviguer dans les
contextes de projets complexes et changeants, 1a ou les méthodes classiques montrent leurs
limites (Bianchi et al., 2022). Néanmoins, dans les secteurs régis habituellement par les
méthodes prédictives, comme la construction et les projets a long terme, la mise en ceuvre
des méthodes agiles, peut s’avérer difficile. A cause des contraintes rigoureuses
généralement liés aux réglementations, aux budgets et a la sécurité, 1’adoption scrupuleuse

et intégrale de I’agilit¢ dans ces domaines, peut étre compliquée (Hyman et al., 2022).

1.2.4  Approches hybrides : solution dans la confrontation des méthodes
traditionnelles et adaptatives

Dans la confrontation entre les méthodes classiques et agiles, les méthodes hybrides s’avérent
étre une réponse pragmatique. Les méthodes hybrides associent les approches
conventionnelles et agiles. Novatrices et pertinentes, ces approches offrent aux gestionnaires
la capacité de tenir un équilibre optimal. Par exemple, dans les contextes ou la triple
contrainte doit étre gérée strictement tout en maintenant une certaine flexibilité, les pratiques
hybrides laissent plus d’aisance aux chefs de projets grace a la rigueur de la planification et
la souplesse requise pour des changements soudains (Bianchi et al., 2022). Aussi dans les
environnements caractérisés par des exigences contradictoires, les approches hybrides ont de
plus en plus tendance a étre priorisées (Chang, 2010; Danijela Ciric et al., 2022). Combinant
les approches agiles et prédictives, les pratiques hybrides de gestion de projet sont de plus en
plus prisées pour surmonter les défis complexes des projets modernes. L’ importance de ces
approches réside dans le fait qu’elles permettent aux chefs de projet de profiter des avantages
des deux approches, a savoir la rigueur des approches traditionnelles et la flexibilité de celles
dites agiles (Bianchi et al., 2022), facilitant ainsi 1’adaptation aux évolutions du projet tout

en gardant une gestion rigoureuse des ressources et des délais (Reed et al., 2024). Une telle
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flexibilité associée a une structure bien définie peut s’avérer particulierement bénéfique dans
des environnements en constante évolution. De plus, cette synergie offre une réponse
adéquate aux exigences complexes des projets modernes, tout en minimisant les risques et
en renforgant la performance globale. Les auteurs insistent, cependant, sur la vigilance dont
doivent faire preuve les gestionnaires lorsqu’il s’agit de choisir les pratiques a utiliser ; un
choix qui doit étre fait en adéquation avec les spécificités du projet et les ressources
disponibles. Dans le méme sens, Danijela Ciric et al. (2022) renchérissent sur l'importance
d'adapter 'approche de gestion de projet au contexte spécifique du projet. Les pratiques
hybrides s’averent essentielles dans des contextes particuliers comme le démontrent Savas et
al. (2024). Dans leur étude, l'intégration de ces derniéres ont permis de faire face aux
imprévus et aux risques inhérents a ces projets. Ils soulignent que pour le respect de certaines
contraintes historiques, les pratiques traditionnelles demeurent nécessaires, mais la flexibilité
des pratiques agiles permet de gérer plus efficacement l'incertitude et d'assurer la réussite du
projet. Enfin ’utilisation des pratiques hybrides est fortement recommandée pour les projets
qui requicrent une planification stricte mais aussi des ajustements de fagon régulicre car ainsi,
le gestionnaire de projet s’assure d’une meilleure gestion des imprévus et de la satisfaction

des attentes des parties prenantes (Pervoukhin et al., 2020).

1.3 PRATIQUES EFFICACES DE GESTION DE PROJET

Les meilleures pratiques peuvent étre définies comme les méthodes les plus efficaces
pour accomplir une tache et atteindre une performance optimale (Bogan & English, 1994;
Ramabadron et al., 1997; Zairi, 2010), incluant par exemple, des processus de gestion des
ressources humaines tels que la formation (Bassi & Cheney, 1997), car méme les entreprises
les plus performantes ont toujours des opportunités d’amélioration (Thurow & Cunningham,
1999). De méme, la gestion de projet contemporaine repose sur un ensemble de pratiques
clés congues pour garantir la réussite et l'efficience des initiatives organisationnelles. Celles

que nous avons choisies de présenter, regroupent divers aspects de la gestion de projet tels
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qu’une planification détaillée, I'identification des parties prenantes a 1'alignement stratégique
des projets, en passant par la gestion des risques, le suivi continu de l'avancement du projet

ainsi que la flexibilité dans l'application des méthodologies.

1.3.1 Planification détaillée

Comme le souligne Benjamin Franklin et repris par Harold Kerzner, « Ne pas planifier,
c'est planifier 1'échec » (Kerzner, 2009). La planification en gestion de projet est une étape
plus qu’importante. Pour De Reyck (2010), une planification efficace passe en autre par la
définition claire des objectifs, I’allocation des ressources, I’établissement du calendrier et
I’anticipation des risques. En effet, une planification détaillée et un suivi en temps réel des
performances peuvent significativement réduire les dépassements de colts et de délais
(Safapour et al., 2023). Afin de s’assurer de la bonne planification d’un projet, il existe
plusieurs outils qui peuvent étre utilisés parmi lesquels, le diagramme de Gantt qui s’avere
particulierement utile comme outil de planification pour les projets linéaires et prédictifs ou
la séquence et les dépendances entre les taches sont cruciales. Ensuite, les techniques de
planification traditionnelle comme, Program Evaluation and Review Technique (PERT) et
Chemin critique (CPM) ainsi que les logiciels de gestion de projet, sont également des
alternatives pour la planification et I’ordonnancement en gestion de projet. De plus, Zecheru
et Olaru (2016) soulignent le rdle crucial de la structure de découpage du projet (WBS) dans
la planification des projets puisqu’ils décomposent ce dernier en des taches de plus en plus
petites et maitrisables. Les auteurs soutiennent que 1’utilisation du WBS comme outil dans la
planification la rendre plus efficace, facilite I’estimation des couts et la gestion des risques
en offrant une vision détaillée et organisée du projet. De plus, il permet un suivi précis de

I’avancement du projet et une meilleure adaptation aux changements.
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1.3.2  Gestion proactive des risques

Dans 'univers de la gestion de projet, la pratique de 'anticipation et de la gestion des
risques occupe une place prépondérante. Les projets, par exemple ceux a grande échelle, sont
pour la plupart exposés a des risques divers a savoir financiers, opérationnels, politiques et
réglementaires (Dumitrescu, 2014). Gérer les risques revient a identifier, évaluer et réduire
les effets éventuels des aléas sur un projet (Hillson, 2002) . Le Guide PMBOK dans sa 6éme
¢édition met l'accent sur une approche préventive de la gestion des risques, préconisant
l'utilisation de méthodes telles que l'analyse SWOT et 1’analyse probabilité-impact, pour
évaluer les conséquences possibles des risques identifiés (Project Management, 2017). Dans
la littérature, cette notion est abordée de manicre récurrente, avec un accent particulier sur
I’importance d’approches centrées sur la pratique. Ainsi, Kendall et al. (2016) examinent une
approche centrée sur les risques pour des projets haute performance. Ils insistent sur la
nécessité des méthodes qui aident les équipes de projet a faire face aux imprévus et qui
facilitent les prises de décisions éclairées en temps réel. Dans les environnements a haut
risque, ces pratiques peuvent tre pertinentes. Car la réussite d’un projet réside aussi dans la
capacité a anticiper et mitiger les risques et ce, méme dans les projets novateurs ou les
méthodologies d’évaluation des risques comme les techniques analytiques et probabilistes
peuvent étre utilisées (Pomaza-Ponomarenko et al., 2023) de maniére proactive tout au long
du cycle de vie du projet (Dumitrescu, 2014). De plus, la gestion des risques centrée sur leur
identification, évaluation et priorisation continue est fortement recommandée (Benta et al.,
2011; Kundu et al., 2011). Des outils d’analyse quantitative et qualitative ainsi que des
stratégies de réponses proactives telles que la réduction de leur probabilité ou la mise en place
des plans de contingence, peuvent étre utilis€és pour évaluer les risques et minimiser leur
impact potentiel sur le projet (Benta et al.,, 2011; Kundu et al.,, 2011; Marnewick &
Marnewick, 2023). Ces démarches favorisent une gestion dynamique et anticipative des

risques.
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1.3.3  Gestion des parties prenantes

Selon Marnewick et Marnewick (2023) la méthodologie choisie pour gérer un projet
influence directement la gestion des parties prenantes. Ils soutiennent que, pour les projets
prédictifs caractérisés par des objectifs bien définis des le départ, 1’identification des parties
prenantes suit généralement un processus systématique, soutenu par un plan de
communication structuré. A I’inverse dans les projets itératifs, comme ceux utilisant les
méthodologies agiles, I’identification et I’implication des parties prenantes font souvent
I’objet d’une réévaluation constante a chaque phase du projet, ce qui favorise une flexibilité
accrue pour ajouter de nouveaux acteurs ou ajuster les attentes de ceux existants
dépendamment de 1’évolution du projet. La gestion des parties prenantes revient a établir des
relations de collaboration entre le chef de projet et les parties prenantes (Mok et al., 2015),
en identifiant leurs attentes et en alignant les objectifs du projet avec leurs intéréts (Freeman,
2010). Néanmoins, une fois les parties prenantes identifiées, il faudra planifier leur
engagement. En ce sens, Benta et al. (2011) préconisent une planification minutieuse de
I’engagement des parties prenantes qui dépasse 1’étape de 1’identification. Ils soulignent la
nécessité d’une stratégie ¢laborée permettant de comprendre les attentes et besoins des parties
prenantes afin d’assurer leur participation active durant le cycle de vie du projet. Pour eux,
la gestion de I’engagement consiste a ¢laborer des actions concrétes pour garantir la
satisfaction des parties prenantes, réduire les conflits et s’adapter aux fluctuations de
I’influence et intérét des parties prenantes. Enfin, pour une optimisation de la gestion des
parties prenantes, des outils tels que la matrice d’analyse pouvoir/intérét, visant d’évaluer
I’influence et I’intérét des acteurs, ainsi que la matrice RACI (Réalisateur-Approbateur-
Consulté-Informé), permettant de clarifier les roles et responsabilités, peuvent étre utilisés

(Project Management, 2017, pp. 317, 512) .
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1.3.4  Suivi et controle du projet

Le suivi régulier et 1’évaluation continue constituent des €léments essentiels pour une
gestion de projet efficace. Il est nécessaire qu’un suivi continu de I’avancement du projet soit
effectué, car cela permet d’identifier rapidement les écarts et d’ajuster en conséquence les
plans d’action, évitant ainsi 1’effet tunnel (Benta et al., 2011; Marnewick & Marnewick,
2023; Watkins & Denney, 2023). Ainsi, Farastier et Carton (2016) et Kundu et al. (2011)
préconisent I’implémentation des mécanismes de suivi et d’évaluation de la performance
pour garantir la réalisation des objectifs fixés dans le cadre d'un projet. De méme, Tukundane
et Yang (2024) ont démontré comment les pratiques de controle efficace, en plus de
contribuer a une livraison ponctuelle et de meilleure qualité, ont facilité une meilleure gestion
des ressources et des dépassements budgétaires imprévus dans les entreprises qui utilisent
ces pratiques. D’un autre coté, Jawad et al. (2024) soutiennent que I’adoption des systémes
de contrdle de projet améliore de maniere significative, la gestion des couts, des délais et des
ressources car ils permettent une surveillance continue du projet et facilitent la détection

précoce des écarts et I’application de mesures correctives.

1.3.5 Adaptabilité et amélioration continue

Face a ’incertitude et a la complexité des projets, plusieurs chercheurs explorent des
approches plus flexibles et réactives. Dans les environnements de travail orientés projet, le
besoin d’adaptabilité s’impose du fait de la dynamique que cela implique. Ainsi Borg et
Soderlund (2014) explorent le concept de la liminalité dans les pratiques de gestion de projets
dans les environnements complexes. Ils définissent les pratiques liminales comme étant les
phases d’entrée et de sortie par lesquelles passent les membres des équipes de projet et ces
derniers doivent souvent embrasser de nouveaux roles et responsabilités. D’ou la nécessité
de pratiques plus flexibles qui permettent de maximiser 1’engagement des équipes, de

maintenir la continuité et garantir la réussite du projet. Cependant, le succes du projet
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implique aussi une bonne capacité des gestionnaires a s’adapter. En ce sens Miiller et Turner
(2007), soulevent que les compétences des chefs de projet permettent une meilleure réponse
aux besoins et aux exigences du marché, ce qui a une incidence directement le succes projet.
En somme, ils soulignent que la réussite d'un projet dépend non seulement des pratiques de
gestion appliquées mais aussi de 1'adéquation entre les compétences du chef de projet et les

exigences spécifiques du projet, ce qui renforce I'importance d'une gestion flexible et adaptée.

De plus, l'apprentissage organisationnel constitue un levier stratégique fondamental
dans 1’amélioration continue des processus de gestion de projet. En effet, la culture
d’apprentissage organisationnel est cruciale car cela permet de capitaliser sur les expériences
passées et d’optimiser la gestion de projets futurs (Delgado-Ortiz & Moreno-Monsalve,
2023). Par ailleurs, le transfert de connaissances est trés important dans le processus
d’amélioration continue car il garantit I’application des legons apprises aux projets suivants,
améliorant ainsi I’efficacité organisationnelle (Benta et al., 2011; Delgado-Ortiz & Moreno-
Monsalve, 2023). Dans les organisations orientées projet, surtout celles issues du secteur
public, les pratiques organisationnelles qui autorisent la collaboration ouverte et la
transparence de l’information sont trés prisées puisqu’elles favorisent le partage des
connaissances (Khorin et al., 2018). Aussi, les pratiques organisationnelles influencent le
transfert de connaissances, en particulier dans les organisations orientées projets, cependant
des ajustements sont nécessaires pour garantir la continuité et la gestion efficace des
compétences (Borg & Soderlund, 2014). Car c’est grace a ces ajustements que les chefs de
projets pourront bénéficier du partage des connaissances et faire face aux défis spécifiques
de leurs projets, plus précisément dans les environnements ou les structures de gouvernance

sont plus rigides.
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14 LESECTEUR MARITIME

Le secteur maritime est un pilier fondamental du commerce mondial, acheminant pres
de 80 % du volume total des échanges internationaux (UNCTAD, 2017). En ce sens, le
secteur maritime représente la colonne vertébrale des échanges économiques internationaux,
évoluant constamment en synergie avec le développement du commerce mondial (Xu et al.,
2015). Considérée comme une industrie singuliére, 1’industrie maritime se caractérise par
une volatilité de marché prononcée, réagissant de maniere sensible aux moindres fluctuations
des tendances mondiales (Akpinar & Ozer-Caylan, 2022). Elle se compose de diverses
branches, incluant le transport de vrac sec et liquide, le fret conteneurisé, les activités
portuaires ainsi que les services logistiques liés aux chaines d'approvisionnement (Song &
Panayides, 2012). Cependant, les opérations maritimes quelles soit en mer ou sur terre, vont
au-dela du cadre du transport des marchandises. En effet, elles forment un écosystéme
commercial global qui intégre plusieurs sous-secteurs et acteurs internationaux de chaque
pays, spécialisé¢ dans des domaines clés de 1’industrie tels que le la construction navale, le
démantelement des navires, I’enregistrement des batiments, entre autres, représentant ainsi

un réseau complexe et interconnecté (Akpinar & Ozer-Caylan, 2022; UNCTAD, 2017).

1.4.1  Complexité du secteur

La complexité est définie par Simon (1969) comme « un systéme constitu¢ d'un grand
nombre de parties qui interagissent de manicre non simple... [de telle sorte que] étant donné
les propriétés des parties et les lois de leurs interactions, il n'est pas trivial d'en déduire les
propriétés de I’ensemble ». Le secteur maritime se distingue par une complexité €levée,
caractérisée par la diversité des acteurs, des flux et des interactions dynamiques qui le
composent. Les acteurs de 1’industrie maritime peuvent &tre représentés dans un large
éventail non-exhaustif mais incluant : les armateurs, les agences maritimes, les expéditeurs,

les fournisseurs de navires ainsi que les régulateurs nationaux et internationaux tels que les
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Etats et les autorités portuaires (Akpinar & Ozer-Caylan, 2022). En ce sens Moreira (2013)
propose de voir ce secteur comme un systéme adaptatif complexe, ou les acteurs s'ajustent
constamment aux demandes mondiales par des interactions dynamiques. Cette complexité
résulte des liens étroits entre les fluctuations économiques, 1'évolution des réglementations
internationales, et les progres technologiques dans le domaine ou les décisions d'un acteur
peuvent engendrer des répercussions en cascade sur I'ensemble du réseau mondial (Moreira,
2013). De plus, cette complexité est marquée par les interdépendances des chaines
d’approvisionnement ou I’intégration efficace des activités de transport maritime, des
opérations portuaires et des flux terrestres, est nécessaire (Panayides et al., 2012). Enfin,
comme le souligne Scarsi (2007), D’environnement géopolitique dans lequel évolue ce
secteur ou les crises maritimes peuvent survenir de mani¢re fréquente, engendre des
contraintes tels que les tensions commerciales et le renforcement des mesures de sécurité qui

accentuent cette complexité.

1.4.2  Défis spécifiques au secteur maritime
1.4.2.1 La volatilité des cycles économiques

La crise financiére de 2008 a permis de mettre en évidence la vulnérabilité du secteur
maritime aux chocs économiques mondiaux. En effet, I’impact de cette crise sur les ports et
les flux maritimes a démontré la nécessité pour les entreprises de concevoir des stratégies
résilientes leur permettant de s’adapter aux cycles économiques (De Monie et al., 2016). Ces
derniers entrainent des fluctuations des taux de fret et des investissements qui influencent
fortement le secteur maritime. Par exemple, comme 1’explique Scarsi (2007), les décisions
des armateurs d’augmenter les commandes de navires en période de forte demande,
amplifient souvent ces cycles, ce qui meéne a une surcapacité lors des ralentissements
¢conomiques. De plus, le marché du vrac sec est particulierement sensible a ces cycles,

caractérisée par d’importantes fluctuations des revenus et des colits opérationnels (Chisté &
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Van Vuuren, 2014). Cette volatilité est exacerbée par les limites des modéles économiques

conventionnels qui peinent a prédire de maniere précise ces variations (Goulielmos, 2017).

1.4.2.2 Les réglementations internationales environnementales

Le cadre réglementaire principal visant a réduire I'impact environnemental du transport
maritime, notamment en ce qui concerne les émissions de dioxyde de soufre, d’oxydes
d'azote et de gaz a effet de serre, se nomme La Convention internationale pour la prévention
de la pollution par les navires (MARPOL)et est adoptée par 1’Organisation maritime
internationale (OMI). L’OMI est I’agence spécialisée des Nations Unies qui a pour mission
principale la promotion des pratiques sures, sécurisées et respectueuses de 1’environnement
dans le secteur maritime a 1’échelle mondiale. Selon les informations disponibles sur leur site
officiel, cette entité est responsable de 1’¢laboration des conventions et des réglementations
internationales qui standardisent les activités maritimes et cherchent a limiter leur empreinte
environnementale. Parmi leurs nombreuses initiatives, la réglementation IMO 2020 mise en
place par I’OMI le ler janvier 2020 qui impose une limitation de 0.5% sur la teneur en soufre
des carburants marins, hormis les zones de controles déja limitées a 0.1 %, illustre bien
I’engagement de I’organisation dans la protection durable de I’environnement (IMO, 2020).
Cependant la décarbonation du secteur maritime représente un défi complexe et
multidimensionnel. Les pressions environnementales obligent les entreprises maritimes a
investir dans des technologies durables et a adopter des solutions énergétiques plus propres,
mais ce n’est pas sans encombre (Akpinar & Ozer-Caylan, 2022). Dépendant en grande partie
des énergies fossiles, la transition vers des technologies alternatives est souvent couteuse, en
plus des contraintes réglementaires qu’elle impose. Bien que des options comme I’hydrogéne
vert, ’ammoniac ou les biocarburants soient envisageables, leur adoption a grande échelle
est freinée par un manque d’infrastructures adéquates, des incertitudes quant a leur rentabilité
économique et les investissement initiaux conséquents qu’elles nécessitent (Balcombe et al.,

2019; Tay & Konovessis, 2023).

22



1.4.2.3 Les nouvelles technologies, innovation et main-d’ceuvre qualifiée

Un autre défi majeur auquel fait face le secteur maritime réside dans l'adoption et
l'intégration des nouvelles technologies qui requiérent des investissements massifs, une
main-d’ceuvre compétente et une gestion des risques rigoureuse. La transformation
numérique, comme la chaine de blocs (blockchain), I’internet des objets et 1’intelligence
artificielle, offre d’intéressantes opportunités dans 1’optimisation des chaines
d’approvisionnement et la modernisation des infrastructures portuaires (Akpinar & Ozer-
Caylan, 2022). Néanmoins, en plus des injections monétaires conséquentes les rendant
presqu’inaccessibles pour certaines entreprises du secteur (Akpinar & Ozer-Caylan, 2022),
ces innovations sont freinées par le manque de personnel qualifié pouvant exploiter
pleinement le potentiel de ces systémes, ce qui ralenti leur déploiement a grande échelle
(Chen et al., 2022). De plus, I'amplification des risques cybernétiques, particulicrement dans
des domaines sensibles comme le transport maritime, représente un autre défi. En effet, les
répercussions d'une attaque informatique ou d'un vol de données peuvent avoir des impacts
considérables, susceptibles de paralyser les chaines d'approvisionnement mondiales et de
compromettre la sécurité des opérations portuaires (Canepa et al., 2021). L'innovation dans
le secteur maritime dépasse la simple idée de la modernisation des infrastructures physiques.
Au vu des multiples aspects pouvant compromettre 1’émergence des initiatives innovantes,
la gestion de l'innovation dans le domaine maritime oblige une approche globale qui se
penche a la fois sur les avancées technologiques, les retombées économiques et les risques

inhérents (Farman et al., 2021).

En somme, les défis majeurs de l'industrie sont liés aux nouvelles réglementations
environnementales. Parmi eux, les cotts ¢élevés de mise en conformité, notamment pour
atténuer les émissions de soufre, contraignent les armateurs a investir énormément dans des
technologies cofiteuses ou a adopter des carburants alternatifs. De plus, les problémes

d’adaptation technologique sont complexifiés par la modernisation nécessaire des flottes et
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la disponibilité limitée des carburants alternatifs. Aussi, la pression économique pour rester
compétitif tout en respectant ces normes strictes constitue un défi supplémentaire.
Néanmoins, ces obstacles sont aussi vus comme des moteurs d'innovation et de

transformation pour l'industrie (Scott, 2017).

1.5 LA GESTION DE PROJETS MARITIMES : ENTRE VENTS ET MAREES

Les projets du secteur maritime sont menés dans un environnement complexe,
dynamique et imprévisible qui requiert une gestion anticipative pour s'adapter
continuellement aux défis mondiaux émergents (Roumboutsos et al., 2004). Confronté a de
multiples contraintes notamment la remise en état rapide des navires, ce secteur a été parmi
les pionniers dans 1’utilisation des techniques de gestion de projet comme les diagrammes de
Gantt pour visualiser la disposition des tiches de manicre chronologique pour un meilleur
suivi des délais et de coordination des activités (Roumboutsos et al., 2004; Wilson, 2003).
Les projets maritimes représentent 1’ensemble des activités cotieres et marines liés aux
infrastructures tels que les ports, digues, ponts, tunnels ou les quais, depuis leur conception
jusqu’a leur exploitation (Karami & Oluwole, 2020). Ces projets se définissent également
comme ¢tant des initiatives complexes, englobant la construction, l'entretien et la
modernisation d'infrastructures comme les navires, les plateformes offshores et les
installations portuaires, qui se distinguent par leur forte dépendance aux environnements

techniques et naturels spécifiques du milieu marin (Tan et al., 2020).

Dans les projets maritimes, 1’intégration des nouvelles technologies, est un excellent
atout. Comme le soulignent Bian et al. (2022) pour la gestion des voies navigables, les
avancées technologiques proposent des perspectives pouvant optimiser la planification

stratégique a long terme. De plus, elles permettent non seulement de rationaliser les cofts
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associés a l'entretien des chenaux de navigation et a la gestion des sédiments dragués, mais

aussi d'améliorer significativement la durabilité des infrastructures maritimes.

Enfin, 'unicité des projets maritimes découle de deux facteurs clés : les considérations
météorologiques et la complexité des principes de conception, les rendant plus susceptibles
aux retards que d’autres projets évoluant dans des environnement différents (Tam & Shen,
2012). Ces facteurs, doublés de la multiplicité des parties prenantes et de reglementations
strictes, rendent la gestion des projets maritimes particuliérement délicate et corroborent la

nécessité d’approches plus adaptées a ce type d’environnement (Karami & Oluwole, 2020).

1.5.1 Application des méthodes de gestion de projet dans le maritime

Les projets maritimes, surtout ceux de la construction navale, s’appuient sur des
modeles de gestion de projet traditionnels. Les méthodes de gestion de projet, dans I’industrie
maritime, sont adaptées aux spécificités de chaque projet que ce soit dans la construction
navale, des infrastructures portuaires ou I’optimisation de la production. Les approches
traditionnelles comme le modéle en cascade, sont fréquemment utilisées pour les projets aux
exigences bien définies dés le début comme la conception des navires. A titre d’exemple, une
¢tude récente a permis de montrer comment 1’optimisation des cycles de fabrication dans les
chantiers navals traditionnels peut améliorer la production, en se concentrant sur une
planification détaillée et des processus de fabrication séquentiels (Ikhlef et al., 2023). Cette
approche facilite un contrdle rigoureux des délais, des budgets et des ressources, ce qui
convient particulierement aux projets d’envergure. Complémentairement, Barbosa et al.
(2019) soulignent la nécessité d’une gestion de projet méthodique et bien organisée, a travers
leur étude de cas sur la conception navale au Brésil ou une planification approfondie et une
collaboration étroite entre les différents acteurs ont joué un réle crucial dans la réussite du
projet. De plus, Turan et GUNer (2013) démontrent I’utilité de la méthode du chemin critique
dans la construction de la coque d’un navire de ravitaillement écologique, mettant en

¢vidence I’importance d’une planification détaillée afin d’éviter les retards et d'assurer une
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utilisation optimale des ressources disponibles. De méme, le mode¢le traditionnel en V est
utilisé dans les projets exigeant une précision technique et une validation méthodique a
chaque étape de développement, comme 1’illustre Nalla et al. (2021) dans la conception de
véhicules sous-marins autonomes. Cette méthode traditionnelle, qui associe chaque phase de
conception a une phase de test, permet de respecter la conformité du systéme final aux
exigences opérationnelles et sécuritaires tout en minimisant les risques dans la conception
des véhicules sous-marins (Nalla et al., 2021). Néanmoins, le secteur, par sa nature
dynamique, requiert des approches plus souples pour gérer les changements fréquents. C’est
dans ce contexte que les méthodes adaptatives comme Lean trouvent leur sens. En effet, pour
les chantiers navals les avantages de I’approche Lean ont été mis en évidence puisqu’elle
permet de minimiser les gaspillages, d’accroitre 1’efficacité et d’assurer le respect des délais
et la maitrise des cotts (Fitriadi & Ayob, 2022). Par ailleurs, les approches flexibles de
planification des ressources s’averent plus pertinentes pour 1’industrie navale, face aux
fluctuations de la main-d’ceuvre et des matériaux puisqu’elles permettent une gestion plus

réactive et optimale (Soh et al., 2019).

Selon la norme ISO 31000V2018, « I’incertitude est 1'état, méme partiel, de défaut
d'information concernant la compréhension ou la connaissance d'un événement, de ses
conséquences ou de sa vraisemblance ». L’incertitude inhérente a chaque projet est la source
principale des risques qui peuvent survenir durant son exécution (Project Management,
2017). Dans les projets maritimes, la gestion de I’incertitude est un enjeu majeur car les
conditions météorologiques et les contraintes reéglementaires engendrent des variations
complexes a prévoir. Ainsi, plusieurs auteurs ont exploré 1’application des techniques floues
de planification (basées sur des concepts mathématiques de la théorie des ensembles flous),
avec les méthodes traditionnelles comme PERT dans la gestion de I’incertitude. En ce sens,
Akan et Bayar (2022) appliquent une technique d’évaluation floue basée sur PERT, pour la
gestion de projets en construction navale, offrant une meilleure prise en compte des
incertitudes liées aux délais d'exécution et a la disponibilité des ressources, deux aspects
cruciaux dans le contexte maritime caractérisé par son imprévisibilité. Dans une perspective

similaire, Erreur ! Référence de lien hypertexte non valide. ont développé une approche
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basée sur le Fuzzy-PERT Type-2, technique qui améliore la méthode traditionnelle PERT
pour une gestion plus efficace des incertitudes liées aux délais des activités dans les projets,
permettant ainsi de renforcer la résilience des plannings et d'améliorer la prise de décision en

tenant compte des variations et de l'imprécision des délais.

1.5.2  Défis inhérents aux projets maritimes

Selon, Karami et Oluwole (2020), les défis de communication et de coordination entre
les parties prenantes se trouvent au cceur des problémes identifiés dans les projets maritimes.
En effet, une communication défaillante génére des incompréhensions, des retards et des
conflits. De plus, I’absence de coordination claire entre les acteurs peut provoquer des
lacunes ou des redondances dans I’attribution des responsabilités, amplifiant ainsi les risques
de dépassements. Les défis des projets maritimes découlent donc de la nécessité de jongler
de facon efficace entre les attentes des acteurs du projet et les contraintes de multiples parties
prenantes, dont la mauvaise coordination peut influencer la réussite du projet (Arun
Abraham, 2016) . Cependant, les projets réunissant de nombreuses parties prenantes sont
confrontés a des différences d’attentes qui peuvent engendrer des conflits entre organisations.
Comme le soulignent Falcidieno et al. (2020) , ces tensions, lorsqu’elles ne sont pas
maitrisées, risquent de ralentir les prises de décisions stratégiques et de nuire a 1’efficacité
globale des projets. Une mauvaise compréhension des besoins peut retarder I’avancement et
compromettre 1’alignement des objectifs (Arun Abraham, 2016). Cette idée est confirmée
par, Brotheridge et Long (2007) qui soulignent que les lacunes dans la communication

managériale amplifient les tensions, diminuant ainsi I’efficacité des équipes.

Parlant de ces derniéres, dans les projets ou les exigences sont élevées, motiver les
membres d’une équipe est un défi car un manque de reconnaissance ou une surcharge de
travail peut entrainer une démotivation et affecter ainsi la performance du projet (Henkel &
Haley, 2020). En effet les membres d’une équipe de projet peuvent provenir de cultures

différentes, doublé d’une barriere linguistique et des fuseaux horaires différents qui
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compliquent la coordination et influencent la collaboration entre les acteurs, précisément
dans les projets de grande envergure. Ces difficultés doivent étre bien traitées puisqu’ elles
entrainent parfois des malentendus et des retards qui affectent la qualité et la rentabilité des

projets (Keegan & Den Hartog, 2019; Lappi et al., 2019).

Pour une gestion efficace des projets, optimiser les ressources apparait comme I’un des
principaux défis a relever. Les contraintes relatives a la gestion des ressources dans les projets
sont souvent liées a 1’allocation et la hiérarchisation de ces derniéres. En effet, quand les
ressources ne sont pas allouées de mani¢re adaptée, cela pose un probléme pour les
organisations qui évoluent dans des environnements complexes (Blomquist & Wilson, 2009),
comme le maritime. Cette mauvaise répartition des ressources entraine fréquemment, des
conflits internes et des retards accumulés. En plus de ralentir ’avancement des projets, ces
situations affectent également leur viabilité financiére et leur respect des échéances initiales,
nuisant ainsi a I’efficacité globale de I’organisation (Blomquist & Wilson, 2009). De plus, la
réaffectation continue des ressources, qu’elles soient humaines ou matérielles, reste
nécessaire si on veut s’adapter aux exigences changeantes des projets. Cependant, ces
ajustements, toutefois nécessaires, peuvent causer des frictions organisationnelles,
particuliérement lorsque les priorités sont ambigués ou conflictuelles (Momeni & Martinsuo,
2018) . Dans cette situation et en 1’absence de structures adéquates, les équipes de projet
s’exposent a une perte de synergie et de redondance des efforts en travaillant de maniere
isolée (Hans & Mnkandla, 2023). De plus, la multiplication des projets, risquent de les
épuiser professionnellement ce qui peut apporter de la négativité et nuire a la productivité

dans sa globalité (Blomquist & Wilson, 2009).

Parall¢lement, des facteurs externes et internes peuvent étre la source d’imprévus
pouvant affecter les projets. Parmi les facteurs externes, nous retrouvons des changements
réglementaires imprévus, des conditions météorologiques défavorables ou des perturbations
économiques. En effet, la gestion des risques climatiques, notamment les perturbations dues
aux conditions météorologiques en mer, représente également un défi majeur pour la

planification et la réalisation des projets maritimes (Kubacka et al., 2021). Ensuite, la gestion
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durable des zones cotieres et la minimisation de son empreinte écologique sont des enjeux
importants auxquels font face les projets maritimes. Ces derniers doivent mettre en place des
mesures permettant de réduire la pollution et de protéger les €écosystémes marins, en
particulier dans les zones vulnérables (Deboudt, 2012; Deboudt et al., 2008; Wilson & Wiber,
2009). Face a D’évolution constante des normes maritimes et des réglementations
internationales, ces projets doivent étre continuellement ajustés pour satisfaire aux exigences
de sécurité, environnementales et légales. Dans le cas des projets internationaux, la

conformité réglementaire peut étre un défi complexe (Scott, 2017).

Les facteurs internes pouvant affecter la gestion des projets maritimes, comprennent
les erreurs de planification, une coordination inefficace des équipes ou une allocation
insuffisante des ressources. L’ensemble de ces facteurs amplifient les défis relatifs a la
gestion des délais et des cofits (Schatteman et al., 2008). Les projets maritimes, en raison de
leur complexité et de leurs contraintes logistiques, nécessitent une planification précise et
adaptable (Hill et al., 2019). Néanmoins, les projets sont parfois confrontés a des
modifications de la portée en cours d'exécution. Ces ajustements, parfois incontournables,
sont généralement la résultante de plusieurs facteurs comme 1’évolution des attentes des
parties prenantes, des contraintes techniques ou de circonstances imprévues. Méme s’ils sont
nécessaires pour répondre a de nouvelles réalités, ces modifications perturbent les calendriers
et entralnent une augmentation significative des colits (Creedy et al., 2010). Ce qui fait
ressortir la relation existante entre les trois éléments de la triple contrainte. Car lorsqu'une
perturbation se manifeste, la replanification et la réadaptation des activités occasionnent des
colts substantiels ce qui influence a la fois les ressources financieres et le temps alloué au
projet (Schatteman et al., 2008). Enfin, I'absence d’outils adéquats pour surveiller et évaluer
les performances peut entraver la détection précoce des écarts entre la planification initiale
et la réalité. S’ils ne sont pas repérés a temps, ces divergences sont susceptibles d’engendrer
des retards cumulatifs et des écarts budgétaires conséquents. Sans compter que ces dérives
affectent négativement la réputation de l'organisation et le niveau de satisfaction des parties

prenantes (Blomquist & Wilson, 2009).
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1.5.3  Stratégies d’adaptation

Pour faire face aux contraintes li¢es a la coordination et la communication des parties
prenantes, il est important de définir les attentes de ces derniéres dés la phase initiale du
projet et de mettre en place des canaux de communication structurés. L’adoption de ces
pratiques permettent une meilleure collaboration et une maitrise des cofits et des délais dans
les projets maritimes (Karami & Oluwole, 2020). Ainsi pour s’assurer de 1’engagement des
parties prenantes, les approches participatives, illustrées par des mécanismes comme les
ateliers de cocréation, représentent des stratégies incontournables (Falcidieno et al., 2020).
L’encouragement d’un dialogue ouvert et constructif entre les différentes parties prenantes
fait de ces approches, des dispositifs de choix qui favorisent une compréhension approfondie
des besoins spécifiques de chaque partie prenante et de clarifier les attentes mutuelles. Cette
dynamique augmente non seulement I'engagement des acteurs, mais contribue également a
renforcer l'adhésion collective aux objectifs du projet, réduisant ainsi les risques de
malentendus et de résistance au changement. Il est donc important de définir des objectifs
clairs et les priorités de chaque acteur des le début du projet, cela diminue les divergences et
donne une garantie que toutes les attentes des parties prenantes sont alignées aux buts fixés

(Falcidieno et al., 2020; Keegan & Den Hartog, 2019).

Aussi, pour surmonter les défis liés a la communication et la collaboration, plusieurs
auteurs recommandent 1’utilisation d’outils numériques. L’adoption des plateformes
numériques comme Building Information Modeling (BIM), permettent de centraliser les
informations, de diminuer les malentendus et d’améliorer la collaboration (Chen et al., 2022).
Néanmoins, pour (Chen et al., 2022), 1'adoption réussie des outils tels que BIM, repose sur
deux facteurs essentiels a savoir le développement des compétences des équipes a travers des
programmes de formation ciblés, et I'¢laboration de procédures standardisées. La
combinaison de ces stratégies vise non seulement a atténuer les résistances au changement,

mais aussi a assurer une transition technologique fluide et structurée au sein de 'organisation.
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En misant sur les dimensions humaines et organisationnelles, les entreprises peuvent
bénéficier pleinement des avantages de 1’outil tout en réduisant les perturbations sur leurs
opérations (Chen et al., 2022). De méme, la création d’alliances stratégiques entre acteurs
interdépendants, des plateformes intégrées et des systémes d’échanges permettent une
transparence fluide des informations et des mises a jour en temps réel sur I’avancement du
projet ce qui facilite la communication entre les parties prenantes (Keegan & Den Hartog,
2019; Keegan et al., 2018; Lappi et al., 2019). Ensuite, la mise en place des bureaux de
projets PMO (Project management office) permettent de coordonner les efforts, d’harmoniser
les pratiques et ainsi prévenir des inefficacités (Hans & Mnkandla, 2023). Aussi, pour éviter
I’épuisement et améliorer la productivité, des logiciels de planification comme Microsoft
Project et Jira peuvent étre des outils importants pour organiser les taches, définir les priorités
tout en suivant de facon claire et précise les ressources (Panakal & Medley, 2007). De plus,
des programmes de développement en leadership et gestion de conflits, pour les chefs de
projet, peuvent les aider a mieux gérer leurs équipes et a leur inculquer des techniques

permettant de les motiver (Henkel & Haley, 2020) .

Pour pallier les problémes liés a la performance, plus précisément ceux des facteurs
couts, temps, délai et ressources, plusieurs stratégies peuvent étre adoptées. Afin de mieux
optimiser les ressources qui entrainent des déséquilibres financiers, il est essentiel d’opter
pour une gestion dynamique des priorités et des révisions périodiques des besoins des projets
(Blomquist & Wilson, 2009). De plus, les inexactitudes financieéres découlant des prévisions
budgétaires initiales peuvent étre atténuées grace a I’utilisation d’approches d’évaluation plus
robustes. L’exploitation des données historiques, les analyses comparatives et 1’usage
d’outils de modélisation constituent des piliers sur lesquels les organisations peuvent
développer des prévisions budgétaires plus précises et réalistes (Creedy et al., 2010)

renforcant la fiabilité de leur planification financicre.

Par ailleurs, les actions a poser deés les premieres phases du projet influencent
grandement le cours du projet. Par exemple, 1’identification des risques financiers ou autres,

est cruciale a cette étape projet, car elle permet de concevoir des scénarios d'atténuation
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adaptés afin de minimiser leur impact global ; ce qui fait ressortir I’importance de la gestion
proactive des risques (Schatteman et al., 2008). Aussi, la définition claire et précise du
périmetre du projet doit étre faite au début du projet en vue d’atténuer les disruptions
associ¢es aux modifications du périmétre. De ce fait, il est primordial de maintenir un
dialogue constant avec les parties prenantes et d’établir des procédures formelles et
rigoureuses d'approbation des changements (Creedy et al., 2010). En outre, I’incorporation
des marges de sécurité des la phase initiale, renforce la capacité d'adaptation face aux aléas
et atténue les risques de perturbations significatives (Schatteman et al., 2008). Néanmoins, il
convient d’intégrer des indicateurs clés de performance (KPI) adaptés a chaque étape du
projet pour une réponse plus efficiente a cette problématique. Ces métriques facilitent non
seulement un suivi en temps réel, mais autorisent également des rectifications rapides pour

limiter les répercussions potentielles (Blomquist & Wilson, 2009).

En outre, la gestion proactive des risques climatiques et 1'utilisation d'outils comme les
algorithmes génétiques pour optimiser le trafic maritime constituent des solutions visant a
minimiser les risques liés aux conditions météorologiques ainsi que les incidents en mer
(Gudelj et al., 2012; Kubacka et al., 2021). Aussi, la maitrise des enjeux environnementaux
peut s’appuyer sur des technologies avancées, comme 1'imagerie satellitaire, pour détecter
les pollutions pétrolieres et prévenir leurs conséquences sur le milieu marin (Ferraro et al.,
2007). Paralle¢lement, I'approche de gestion intégrée des zones cotieres, adoptée notamment
en France, est une solution pour favoriser une coordination efficace entre les différentes
parties prenantes et protéger les écosystémes marins tout en permettant le développement de
projets maritimes durables (Deboudt et al., 2008; Ferraro et al., 2007; Wilson & Wiber,
2009). Enfin, pour contrecarrer les défis réglementaires, 1'adaptation continue aux nouvelles
normes peut étre facilitée par l'utilisation de technologies avancées telles que les satellites
d'observation, la révision des stratégies opérationnelles ou 1’adaptation de carburants
alternatifs (Scott, 2017). En effet, ces éléments améliorent la sécurité, renforcent la
surveillance et garantissent la conformité des projets aux exigences légales internationales,

contribuant ainsi aux succes des initiatives maritimes dans divers contextes (Scott, 2017).
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1.6 ENTRE THEORIE ET PRATIQUE

A travers cette recension sur les théories et les pratiques de gestion de projet, nous
constatons que 1’intégration concrete des théories de gestion de projet révele souvent un
décalage significatif entre les principes académiques et les réalités du terrain. Certes, les
méthodes classiques proposent des structures solides pour planifier et superviser les projets.
Cependant, leur application pratique se heurte fréquemment a des obstacles imprévus, ce qui
exige une certaine flexibilité et des modifications constantes par rapport aux modeles
initiaux. Cette divergence entre la théorie et la pratique accentue le besoin d’approches plus

souples et réactives dans la gestion de projet au quotidien.

L’adhérence rigide aux méthodologies théoriques constitue une cause de disparités
entre théories et pratiques. Pour commencer, les approches traditionnelles de gestion de
projet s'articulent autour de processus tres structurés, tels que le cycle en V ou le modele en
cascade, qui préconisent une progression linéaire et peu flexible. Partant du principes qu’un
projet peut étre planifié¢ dés le départ et exécuté selon un plan préalablement défini, ces
théories offrent une conception assez réduite de la gestion de projet face aux réalités
complexes du terrain. Réalités qui, dans des domaines comme le maritime, sont baignées de
fréquentes évolutions des besoins ou des orientations du projet qui compliquent
considérablement le respect rigoureux du plan initial. Par exemple, I’étude menée par Pemsel
et al. (2014) sur la gouvernance dans des organisations orientées projets a fait ressortir que,
contrairement aux mod¢les traditionnels qui préconisent une gouvernance claire et des
processus stricts pour garantir la réussite du projet, la réalité est bien tout autre. En effet les
gestionnaires se retrouvent souvent face a des ambiguités et des changements de caps
inattendus. C’est 1a un décalage qui crée un fossé entre les recommandations théoriques et
leur adoption concrete. Que ce soit pour saisir de nouvelles opportunités ou encore affronter
ces obstacles, les gestionnaires de projets sont parfois contraints de revoir les échéances et

les objectifs. Ce qui contraste nettement avec la rigidité des méthodes pronées par les théories
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classiques d’ou le choix des praticiens d’adopter des approches plus flexibles (Bianchi et al.,
2022). Les études analysées démontrent donc que les pratiques de gestion de projet, dans des
secteurs variés, notamment le maritime, nécessitent des ajustements constants des mod¢les
théoriques pour répondre aux défis spécifiques rencontrés sur le terrain. En ce sens, les
pratiques agiles et hybrides se distinguent par leur capacité a promouvoir la flexibilité,
I'adaptabilité et la réactivité puisqu’elles permettent un ajustement des priorités en fonction
des retours et des évolutions tout en optimisant l'utilisation des ressources disponibles. Les
méthodes et guides de références de gestion de projet offrent un cadre inestimable pour les
organisations et la réalisation de leur projet. Néanmoins, le fossé entre cette théorie et son
application concréte demeure incontournable, compte tenu des imprévus, de la volatilité des
conditions, et de la complexité des interactions entre équipes et parties prenantes. Pour
combler ce foss¢ existant, la diffusion de connaissances s’avere étre également un facteur
clé. Pour faciliter ce transfert, la collaboration interdisciplinaire peut servir de catalyseur dans
cette démarche (Salam et al., 2024). Pour les projets maritimes qui nécessitent
I’harmonisation de plusieurs disciplines telles que 1’ingénierie et la gestion des ressources

pour gérer les incertitudes, cette synergie devient essentielle.

En revanche dans cette quéte de combler le fossé existant entre les théories et les
pratiques, I’expérience et I’expertise des praticiens ne peuvent étre ignorées. Si sur le terrain
des gestionnaires décident de ne pas de suivre a la lettre les méthodes théoriques, c’est en
partie grace a leur vécu et des expériences accumulées qui leur ont permis de comprendre les
particularités de chaque projet ; ce qui les pousse a adapter ces théories aux réalités du terrain
(Hansen et al., 2019) . En effet, les praticiens se retrouvent réguliérement face a des situations
inédites exigeant de prendre des décisions sur le terrain qui dépassent les cadres
méthodologies conventionnels, ce qui crée un dilemme entre la conformité a la théorie et
I’adaptation face aux défis (Mok et al., 2015). Les responsables de projet se doivent donc
d'étre de véritables funambules en quéte d’un équilibre subtil entre le respect de théories et
la prise en compte des réalités du terrain. Leur capacité a allier flexibilité intellectuelle et
réactivité opérationnelle devient cruciale pour mener a bien les projets et garantir leur

réussite.
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CHAPITRE 2
PROBLEMATIQUE ET CADRE CONCEPTUEL

2.1 PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

Notre revue de littérature a mis en lumiére des aspects essentiels de la gestion de projet,
de son application dans le secteur maritime, des pratiques efficaces, des défis et stratégies
utilisées. Cependant, ces concepts et pratiques généraux nécessitent une analyse adaptée a un
contexte sectoriel qui joue beaucoup sur la mise en ceuvre d’un projet. En effet, chaque
secteur représente des caractéristiques propres qui corroborent la nécessité d’approches de
gestion de projet adaptée a leur réalité¢ (Artto et al., 2017) . De méme, les contraintes
environnementales et réglementaires, les conditions météorologiques et logistique complexes
représentent des aspects qui différencient les projets maritimes des autres industries. La
variété des projets et de leur contexte impose de repenser la gestion de projet non comme une
discipline universelle, mais comme un éventail de méthodologies adaptées aux particularités

de chaque secteur (Artto et al., 2017).

Au Québec, le secteur maritime occupe une place cruciale, en grande partie grace au
fleuve Saint-Laurent, ’'une des plus grandes voies navigables intérieures en eau profonde
(IMAR & Sodes, 2023). Sur le site du ministére des Transports et de la mobilité durable du
Québec, le chiffre d’affaires de I’industrie maritime est estimé a 3,1 milliards de dollars, ce
qui souligne son rdle majeur dans le développement économique de la province. L’industrie
maritime québécoise regroupent pres de 500 entreprises ceuvrant dans la construction navale,
le tourisme, 1’ensemble des activités portuaires et autres services maritimes (IMAR & Sodes,
2023) .C’est un secteur en pleine expansion qui nécessite des investissements massifs pour

la modernisation de ses infrastructures vieillissantes et la réduction de son empreinte



environnementale (Comtois, 2022). Néanmoins cette expansion requiert une main-d’ceuvre
qualifi¢e, capable de répondre aux besoins spécifiques de I’industrie ; main-d’ceuvre qui
selon les données du Comité sectoriel de la main-d’ceuvre de I’industrie maritime représente

un enjeu majeur dans certains domaines de I’industrie (DDM, 2023).

Face a ces contraintes et la complexité de ce secteur, gérer un projet peut s’avérer
difficile. Néanmoins, 1’essor de I’industrie maritime québécoise s’accompagne d’une
multiplication des initiatives et des projets dans ce secteur. De plus, vu le poids économique
et stratégique de cette industrie, la gestion de projet mérite d’€tre explorée afin de cerner les
approches employées par les praticiens pour surmonter les défis inhérents au secteur, ainsi
que la maniere dont ces pratiques se distinguent ou s'harmonisent avec des projets menés

dans d’autres domaines. Ces observations suscitent alors en nous les questions suivantes :

- Comment la gestion de projet est-elle appliquée pour répondre aux besoins

spécifiques du secteur maritime au Québec ?

- Quels sont les défis rencontrés et comment influencent-ils les pratiques de

gestion de projet dans le secteur ?

- Quelles stratégies sont utilisées pour surmonter ces défis et optimiser la gestion

des projets maritimes ?

Ainsi, a travers une analyse des pratiques de gestion de projet, cette étude cherche a
enrichir la littérature existante en approfondissant la compréhension des méthodes de gestion
de projet dans le secteur maritime québécois et, en mettant en lumicre les approches les plus

efficaces pour faire face aux enjeux spécifiques du secteur.
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2.2 CADRE CONCEPTUEL

Pratiques

—opedwu—»

Contexte

maritime

Stratégies

— Nécessite ——»

Cette recherche s'articule autour d'un cadre conceptuel qui met en lumicre 1’interaction

de quatre concepts clés a savoir :
1. Le contexte maritime
2. Les pratiques de gestion de projet
3. Les défis

4. Les stratégies d’adaptation

Ces ¢léments s’influencent mutuellement, constituant un systéme complexe et
dynamique qui capture les réalités auxquelles sont confrontés les gestionnaires de projets

dans l'industrie maritime. En examinant en profondeur les dépendances entre ces concepts,
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nous arrivons a mieux comprendre les mécanismes en jeu et identifier les perspectives

d’amélioration de la gestion de projet dans ce secteur particulier.

Le contexte maritime, fait référence a 1'ensemble des conditions dans lesquelles les
projets sont menés. Cela inclut les particularités environnementales telles que le climat et la
biodiversité marine, les réglementations internationales, ainsi que les activités économiques
spécifiques a ce secteur, comme le commerce mondial et les infrastructures portuaires
(Akpinar & Ozer-Caylan, 2022; Song & Panayides, 2012; UNCTAD, 2017). Ces différents
facteurs ont un impact direct sur les Pratiques de Gestion de Projet, en imposant des
contraintes et en faconnant les approches méthodologiques adoptées. En effet, les normes
internationales puisqu’elles imposent des exigences strictes a 1’industrie, obligent
I’intégration de processus spécifiques deés la planification des projets. De plus, les conditions
météorologiques en milieu maritime influencent fréquemment les calendriers et les
ressources allouées a I’exécution des projets. Etant le piller du commerce mondial, le secteur
maritime, fait également face a des pressions découlant des fluctuations du marché, des
variations des prix et de la disponibilité¢ des infrastructures portuaires. Ces pressions
influencent également les pratiques de gestion de projet. Toutes ces contraintes maritimes
dictent le choix des outils et des approches et doivent étre intégrées dans le plan de gestion

de projet des les phases initiales.

Ensuite, une pratique fait référence a un « type spécifique d’activité professionnelle ou
de gestion qui contribue a 1I’exécution d’un processus et qui peut faire appel a un ou plusieurs
outils et techniques ». En ce sens, une pratique de gestion de projet englobe les outils,
techniques et processus employés pour planifier et mettre en ceuvre une méthodologie au sein
d’un projet (Gemino et al., 2021). Bien qu'essentielles, ces pratiques peuvent également
soumettre les organisations a divers défis, d’ordre technique, financier, humain ou
organisationnel. A titre d’exemple, une planification insuffisante ou une mauvaise
coordination entre les différentes parties prenantes peut causer des retards, entrainer des
dépassements de budget ou donner lieu a des conflits. S’ajoute a cela, la complexité des

projets maritimes, combinée aux conditions environnementales imprévisibles, accentue ces
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défis. Aussi, I'emploi d'outils ou de technologies obsolétes peut nuire a I’efficacité des
processus, en particulier dans des domaines tels que la navigation et la gestion portuaire. En
fait, des décisions de gestion inadaptées peuvent aggraver les risques écologiques,

notamment en perturbant les écosystémes marins.

Comme nous I’avons vu, les défis rencontrés lors de la réalisation des projets requierent
I'élaboration de stratégies d'adaptation. Ces dernieres impliquent des ajustements
méthodologiques, technologiques ou organisationnels, nécessaires pour affronter les
difficultés ou atténuer leurs effets. Néanmoins, les défis représentent une opportunité
d'apprentissage pour l'organisation puisqu’ils incitent les acteurs a innover et a ajuster leurs
processus afin de surmonter les obstacles. En ce sens, I’identification de leurs origines est

importante car c’est grace a ¢a que des solutions adaptées pourront étre développées.

Une fois élaborées les stratégies devront étre mises en ceuvre afin d’étre testées,
ajustées et intégrées dans les pratiques de gestion de projet, contribuant ainsi a I’optimisation
de ces derni¢res. Elles contribuent a enrichir les processus grace a l'apprentissage
organisationnel et a l'intégration de solutions novatrices. De ce fait, une stratégie efficace
tend a converger en pratique standardisée pour les projets futurs. Ce qui permet d’enrichir le

cadre méthodologique et d’affermir la résilience des organisations.

Nous pouvons dire que ces relations établissent des boucles d'interaction continue.
D’un c6té, les défis stimulent I’émergence de nouvelles stratégies adaptatives, qui elles a leur
tour, complétent les pratiques de gestion de projet. D’un autre c6té, ces pratiques influencent
la facon dont les défis futurs sont pergus et gérés. En outre, le contexte maritime constitue un
environnement évolutif qui impose constamment de nouvelles contraintes, nécessitant ainsi

un cycle d'apprentissage et d'amélioration continue.

En définitive, 1'analyse de ces interdépendances entre ces concepts clés refléte une
dynamique complexe, mais cruciale pour cerner les projets maritimes. Ce cadre conceptuel,

offre la possibilité d'explorer ces relations tout en demeurant réceptif a la découverte de
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nouvelles dimensions. Il sert de fondation solide pour explorer les pratiques actuelles, repérer

les défis et concevoir des stratégies d'adaptation efficaces dans le secteur maritime.
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CHAPITRE 3
CADRE METHODOLOGIQUE

3.1 PROCESSUS DE SELECTION DES ARTICLES

Dans un processus préalable a notre revue de littérature qui aborde les défis rencontrés
par les professionnels en gestion de projet, les théories enseignées et les pratiques courantes,
nous avons procédé a une sélection d’articles sur cinq bases de données académiques
majeures : Scopus, Web of Science, EBSCO, Science Direct, et ProQuest. Le choix de ces
bases de données a été fait en premier lieu parce qu’elles sont répertoriées dans les bases de
données universitaires, comme étant des indispensables pour la recherche d’articles dans le
domaine de la Gestion. Scopus offre une vaste couverture des publications scientifiques,
englobant revues et actes de conférences, et propose des outils d'analyse bibliométrique
performants tels que le CiteScore pour évaluer l'impact des recherches(Baas et al., 2020).
Web of Science, quant a lui, se distingue par une sélection rigoureuse de revues de haute
qualité et des données de citation fiables, ce qui en fait un outil précieux pour I'évaluation de
l'impact académique sur le long terme(Mongeon & Paul-Hus, 2016). De plus nous avons
effectué des recherches sur ScienceDirect qui contient des publications de haute qualité dans
le domaine de la gestion et des sciences sociales ainsi que les publications des grands
journaux de Gestion de Projet comme Project Management Journal (PMJ) ou International
Journal of Project Management (IJPM). Aussi, ProQuest a ét¢ d’une grande aide, car elle est
réputée pour son co6té multidisciplinaire offrant un acces a une vaste collection de documents,
d'articles de revues académiques. A elle seule, elle contient un nombre important d’articles
dans le domaine de la Gestion. Puis EBSCO une plateforme polyvalente qui offre un acces a
une large gamme de bases de données spécifiques comme Business Source Complete. Par
moment nous avons €galement eu recours a Google Scholar pour la recherche de certains
articles clés. Nous avons essay¢ des bases de données en frangais comme Repeére et Erudit

mais les résultats n’étaient pas toujours concluants. Ce qui a affirmé notre choix d’effectuer
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les recherches dans les bases de données disponibles en anglais méme si quelques articles en

frangais nous ont également servi.

Le processus de recherche a été fait par theme clé. La définition préalable des mots clés
nous a facilité la tache car nous avons pu directement les chercher dans les bases de données.
Les documents ciblés ont été les articles. Cependant le nombre trouvé, pouvant aller a des
milliers, était trop important. Nous avons di filtrer en prenant que les documents disponibles
en texte intégral et revus par les pairs. Lors de la collecte, nous avons jugé bon de mettre le
« Project Management » comme sujet principal de I’article. C’est une alternative proposée
par ProQuest et EBSCO qui nous permet de cibler les articles pertinents sur notre sujet de
recherche principal. Aussi les opérateurs booléens (AND, NOT et OR) ont été utilisés. Une
fois nos énoncés de recherche lancés, quand le nombre d’articles restait conséquent, les filtres
disponibles dans les bases de données comme le domaine ou le sujet nous ont été utiles. Cela
nous a permis d’écarter certains articles jusqu’a 1’obtention d’une liste raisonnable. Apres
lecture des résumés, nous avons pu identifier quelques documents qui se démarquaient pour
une lecture compléte. Dans ces articles nous avons également pu cibler d’autre références
clés qui nous ont permis de sélectionner au fur et a mesure les articles pour notre revue de

littérature.

3.2 POSITIONNEMENT PARADIGMATIQUE ET EPISTEMOLOGIQUE

Ce travail de recherche consiste a explorer comment la gestion de projet dans le secteur
maritime au Québec est appliquée dans la pratique en faisant ressortir les défis auxquels font
face les praticiens et les stratégies adoptées pour y faire face. Pour ce faire, il convient de
choisir une méthodologie pour mener a bien la recherche. Ce choix permettra de capter

I’essence méme de la recherche et de répondre a nos différentes interrogations.
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Toute recherche qualitative passe d’abord par la détermination du paradigme de
recherche. En effet, le paradigme de recherche est important car il définit la conception du
chercheur de la réalit¢ (ontologie), la mani¢re dont il produit les connaissances
(épistémologie) et choisit sa méthodologie (Guba, 2005). Ce qui oriente I’ensemble du
processus de recherche et garantit une cohérence entre les questions posées, les méthodes
employées et les résultats obtenus. Il est donc crucial que ce positionnement soit précisé des
le début du processus de recherche afin de situer 1’étude dans un cadre philosophique clair
car le paradigme influence les décisions méthodologiques du chercheur pour comprendre le
phénomeéne étudié (Creswell & Poth, 2016; Gaudet & Robert, 2018). Cette clarification

contribue aussi a rendre la démarche scientifique plus crédible et cohérente.

Ainsi, nous avons opté pour le paradigme interprétatif. Ce dernier, contrairement au
paradigme post positiviste, repose sur I'idée que la réalité sociale est plurielle et qu'elle se
faconne a travers les perceptions individuelles, lesquelles peuvent évoluer au fil du temps
(Fortin & Gagnon, 2016; McEwen & Wills, 2007). En nous appuyant sur cette idée, nous
pensons que les méthodes de gestion de projet dans 1'industrie maritime ne peuvent étre
dissociées de leur environnement socioculturel. Nous ne pouvons donc pas saisir pleinement
ces pratiques sans tenir compte du contexte spécifique dans lequel elles sont entreprises ou
déployées. Le paradigme interprétatif se démarque des autres par son but de comprendre les
significations que les individus attribuent a leurs vies et leurs expériences dans un monde
socialement construit (Anadon, 2006). Dans cette optique, l'analyse approfondie des
expériences personnelles s'avére cruciale pour identifier les facteurs implicites qui orientent
les choix des méthodes de travail et pour mettre en lumicre les motivations cachées et les
influences subtiles qui fagonnent les décisions et les stratégies adoptées. Aussi, le fait que le
paradigme interprétatif souligne I’importance d’appréhender les phénomenes a travers les
perceptions des individus et non a travers une vision extérieure imposée par le chercheur, est
particulicrement pertinent dans le contexte de la gestion de projet maritime. Car dans ce
secteur, les défis sont multiples et souvent influencés par des facteurs contextuels spécifiques
tels que les réglementations maritimes, les contraintes géographiques et les dynamiques

culturelles propres aux équipes de projet. En adoptant ce paradigme, cette recherche
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reconnait que chaque acteur de gestion de projet peut percevoir et aborder les mémes défis
de maniere différente, en fonction de son role, de son expérience et du contexte dans lequel

il exerce.

Bien qu'interconnectés, le paradigme de recherche et le positionnement
épistémologique différent par leur envergure et leur degré de précision. Le positionnement
épistémologique est un ¢lément du paradigme de recherche. Cependant, si le paradigme de
recherche représente le cadre général guidant la maniére dont est congue et menée la
recherche, le positionnement épistémologique, lui refléte la perspective particuliere du
chercheur sur le lien entre le sujet d'étude et le processus d’acquisition de connaissances.
(Riverin-Simard et al., 1997), sont d’avis que le paradigme interprétatif regroupe le

constructivisme et la théorie critique.

Ainsi, I’épistémologie constructiviste (inductive), qui sous-tend cette étude, estime que
la connaissance émerge des interactions entre les individus et leur environnement permettant
ainsi de rendre compte de leur subjectivit¢ (Gaudet & Robert, 2018). Cette perspective,
souligne la nature dynamique de la co-construction des connaissances, ou chercheur et
participants collaborent activement a la création conjointe de savoir. Ce qui met en avant le
processus évolutif dans lequel les deux parties sont considérées comme des contributeurs
essentiels a I'émergence de nouvelles connaissances (Creswell & Poth, 2016)). Ce processus
de co-construction est intéressant pour cette recherche, car elle favorise la collecte de données
authentiques et personnelles, tout en garantissant une compréhension en profondeur des
pratiques de gestion de projet. Considérant la vérité relative et contextuelle, cette
épistémologie s’avere pertinente pour explorer la diversité des pratiques dans un secteur aussi

complexe que le secteur maritime.
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3.3 CHOIX DE L’APPROCHE DE RECHERCHE

En raison de la complexité et des nuances du contexte de recherche, la méthodologie
qualitative a été retenue. Cette méthodologie est particuliérement adaptée car elle permet de
capturer les expériences et les perceptions des participants tout en mettant en avant la fagon
dont ils donnent sens a leurs expériences. En effet, 1'approche qualitative offre la possibilité
d'obtenir des données profondément enracinées dans leur contexte spécifique et permet
d'appréhender des phénomeénes complexes dans leur globalité, sans pour autant les réduire
ou les simplifier excessivement a des variables génériques (Gaudet & Robert, 2018). De plus,
elle favorise une compréhension nuancée et détaillée qui prend en compte les subtilités et les
particularités de chaque situation étudiée, plutdt que de chercher a produire des données
standardisées ou généralisables. Vu les spécificités et les complexités de la gestion de projet
dans le secteur maritime, 1’é¢tude qualitative permettra de les capter et de les explorer en
profondeur. Ainsi, nous pourrions recueillir des données pertinentes sur les pratiques, défis
et stratégies des praticiens. En plus de sa flexibilité, elle nous permettra de prendre en compte

les particularités du terrain et de répondre a notre question de recherche.

Cependant il existe plusieurs types d’approches de recherche qualitatives. Nous avons
jugé I’approche descriptive qualitative particuliérement adaptée a cette recherche, car elle
permet de collecter des données riches et contextuellement situées. En effet, cette approche
consiste a dépeindre des phénomeénes sans recourir a un cadre méthodologique qualitatif
spécifique, offrant ainsi une flexibilité dans I'exploration et la description des sujets étudiés
(Fortin & Gagnon, 2016). Elle s'avére particuliérement utile, pour examiner des phénoménes
peu étudiés ou complexes dans des environnements précis, (Bradshaw et al., 2017) mais
aussi lorsqu’il s’agit de comprendre des pratiques professionnelles dans un environnement
donné (Prévost & Roy, 2015). Ce qui favorise une meilleure compréhension de sujets encore
mal cernés dans leur contexte spécifique. Dans le contexte des projets maritimes, cette

approche offre une représentation fidéle des expériences des gestionnaires, capturant la
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complexité de leurs pratiques sans les contraindre dans des cadres d'analyse prédéfinis ou des
catégories préétablies. De plus, puisqu’elle ne cherche pas a tester une hypothése ou a
appliquer un mode¢le théorique, I'utilisation de cette méthode facilite le maintien d’une
certaine flexibilité dans le processus de collecte de données (Gaudet & Robert, 2018). Cette
souplesse est judicieuse pour une recherche comme la notre qui cherche a explorer la gestion
de projet dans un secteur spécifique, ou les pratiques peuvent étre influencées par des facteurs

contextuels difficilement quantifiables.

3.4 ECHANTILLONNAGE

Bien recruter les participants est une étape incontournable pour garantir que les
données collectées soient riches , pertinentes et capable de répondre aux objectifs de
recherche (Prévost & Roy, 2015). Néanmoins, a la différence des études quantitatives qui
privilégient un échantillonnage aléatoire pour refléter un large spectre de la population, la
recherche qualitative se tourne vers une sélection non probabiliste, visant a recueillir des

informations pertinentes au contexte, plutot qu'a obtenir une représentativité statistique.

De ce fait, puisque la recherche se base sur un secteur précis, notre processus de
sélection des participants s'appuie initialement sur un échantillonnage intentionnel ou
raisonné, visant a identifier les individus les plus a méme d'apporter des informations
pertinentes et détaillées concernant la problématique de notre étude (Patton 2002). Nous
avons donc défini des critéres d’inclusion afin de cibler la population adéquate. Certains des
participants sont contactés et repérés sur LinkedIn. Comme la politique de la plateforme ne
nous permet d’envoyer des messages directement a tout le monde, un bref message
expliquant notre intérét pour leur profil leur est envoyé leur invitant a se connecter avec nous

pour pouvoir discuter avec eux.

Dans un second temps, afin d'accéder a ce groupe spécifique, nous nous appuyons

¢galement la technique d'échantillonnage par effet boule de neige. Cette méthode qui trouve
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ses racines au cours des années 1930 et 1940 dans les recherches pionniéres menées par le
sociologue Paul Lazarsfeld et son équipe, est décrite comme particuliérement adaptée pour
¢tudier des environnements fermés ou d'acces limité (Salganik & Heckathorn, 2004). En
effet, les professionnels peuvent ne pas étre accessibles sur les plateformes traditionnelles.
En nous basant sur les recommandations de ceux déja impliqués dans 1’étude, nous sommes
en mesure d’atteindre des cercles restreints et d’identifier de nouveaux participants répondant
a nos criteéres préalablement établis, nous permettant ainsi d’élargir progressivement notre
échantillon (Fortin & Gagnon, 2016) . Ce processus est crucial pour constituer un échantillon
pertinent et diversifi¢ de professionnels. En plus, d’étre pratique, 1’effet boule de neige
s'aligne parfaitement avec les objectifs méthodologiques de notre recherche, assurant que les
participants sélectionnés refletent fidélement les pratiques du métier et possedent des
connaissances et expériences précieuses pour la compréhension du sujet.  Car,
I’établissement de 1’échantillonnage consiste avant tout a identifier des personnes capables
d'apporter des renseignements approfondis et significatifs concernant 1'objet de 1'étude

(Prévost & Roy, 2015).

Aprés un certain nombre d’entrevues, nous avons parfois I’impression que les
informations recueillies commencent toutes a se ressembler, comme s’il n’y avait rien de
nouveau a apprendre. Ce stade est décrit comme étant la saturation des données.
L'échantillonnage par saturation des données est une méthode de collecte selon laquelle le
recrutement de participants se poursuit jusqu'a ce que les nouvelles données n’apportent plus
de nouvelles informations ou de perspectives inédites pour 1'étude (Bradshaw et al., 2017;
Fortin & Gagnon, 2016). Ici, I’accent est mis sur la profondeur des informations plutdt que
sur leur volume. Il est important d’atteindre cette saturation car elle garantit le fait que le
chercheur a examiné tous les aspects essentiels du phénoméne étudié, et que les données

collectées sont suffisamment complétes et variées.

48



3.5 METHODE DE COLLECTE DE DONNEES.

Dans la recherche qualitative, la collecte de données requiert la sélection d'outils
appropriés en fonction des objectifs de 1'é¢tude. Il existe plusieurs instruments de collecte de
données. Cependant les entretiens semi-directifs sont trés mis en avant dans la recherche
qualitative et sont considérés comme étant utile pour les études exploratoires. En réalité les
entrevues semi-dirigées sont particulieérement adaptés pour collecter des données qualitatives
riches, car elles facilitent une exploration détaillée des perceptions et expériences des
participants, tout en laissant une certaine flexibilité dans I’interaction (Creswell & Poth,
2016). De plus, I’entretien semi-directif offre un équilibre entre un cadre constitué¢ de
questions préétablies et la possibilité d’explorer des thémes inattendus ou particuliers qui
peuvent émerger pendant la discussion. (Creswell & Poth, 2016).Aussi, ce type de collecte,
par leur nature ouverte, incite non seulement les participants a s’exprimer et a partager leurs
expériences tout en suivant le guide d’entretien qui sert de structure a la conversation
(Bradshaw et al., 2017), mais aussi d’¢largir le champ d'investigation grace aux réponses
spontanées et détaillées (Prévost & Roy, 2015). D’ou le choix de cette technique en

particulier pour notre étude.

L'adoption de cette méthode découle également du besoin d'appréhender les vécus
personnels des parties prenantes d’un projet, une dimension que des outils plus rigides, tels
que les questionnaires ou les entretiens strictement structurés, ne sauraient saisir en
profondeur. En outre, dans le contexte spécifique du secteur maritime, puisque les questions
peuvent étre ajustées selon les réponses obtenues, 1’entretien semi-directif promeut ainsi une
exploration plus fine des méthodes employées et des obstacles particuliers rencontrés. Ainsi,
cet instrument, en plus d’étre pertinent pour la collecte de données dans un contexte
exploratoire, s’aligne parfaitement avec 1’approche interprétative/constructiviste de cette
recherche, qui cherche a comprendre et a interpréter les pratiques dans leur diversité et leur

complexité.
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3.6 PROCEDURE DE COLLECTE ET TRAITEMENT DE DONNEES

Tout d’abord, nous avons pris le soin de définir clairement les objectifs de 1’entretien
qui s’alignent a ceux de notre recherche. Nous avons donc ¢laboré un guide d’entretien (voir
annexel) avec des questions semi-ouvertes regroupées en fonction de nos objectifs initiaux,
pour structurer la discussion tout en laissant de la place a I’émergence de nouvelles idées. De
plus, nous avons recruté les participants par un échantillonnage raisonné et I’effet boule de
neige, en ciblant ceux ayant une expérience pertinente, comme gestionnaire de projet ou une
fonction importante en lien avec la gestion de projet dans ’industrie maritime. Par ailleurs
les aspects logistiques, tels que le choix d’un lieu approprié (en présentiel) ou I’organisation
de réunions virtuelles, ont été laissés a la discrétion des participants qui sont libres de choisir

la date et I’heure qui leur conviennent le mieux.

Ensuite, pour la conduite des entretiens, ces derniers ont débuté par un rappel des
objectifs de 1’étude, de la confidentialité, du consentement et du fait que le participant est
libre d’arréter I’entretien a tout moment, s’il le souhaite. Tout cela pour instaurer un climat
de confiance entre le participant et le chercheur. Puis, en suivant le guide d’entretien, les
interactions s’enchainent pendant 45 a 60 minutes, tout en restant attentif aux réponses
inattendues ou connexes qui pourraient nécessiter des questions supplémentaires. L’écoute
attentive est trés importante et peut se manifester par des hochements de téte affirmatifs
indiquant aux répondants qu’ils sont compris ou qu’ils peuvent continuer ; ou encore des
moments de silence qui laissent place a la réflexion et la formulation des réponses ((Lodico
et al., 2010; Seidman, 2006). Avec 'accord préalable des participants, les conversations ont
¢été enregistrées afin d'assurer ’exactitude et la fidélit¢ des données recueillies. Des notes
sont également prises, mais 1’enregistrement des entretiens est crucial pour prévenir les pertes

d'informations et les biais.

Par ailleurs, les données collectées, ont été analysées en suivant une démarche

structurée et rigoureuse en plusieurs étapes.
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Premic¢rement, tous les entretiens ont été réalisés de maniére virtuelle sur Teams ; cet
outil a permis non seulement d’enregistrer mais également de transcrire intégralement les
rencontres. Toutefois afin d'assurer une fidélit¢ maximale aux propos tenus par les
participants, chaque entretien a été visionné et la transcription automatique produite par
I’application utilisée a été soigneusement relue. Par la suite les informations importantes et
confidentielles ont été enlevées. Une fois validés, les verbatims ont ét¢ organisés selon les
questions posées dans le guide d’entretien, facilitant ainsi la comparaison des réponses

fournies par les différents participants.

Ensuite, une lecture approfondie et répétée des réponses regroupées a été effectuée pour
identifier des éléments récurrents ou similaires présents dans les discours des participants.
Cela nous a permis d'identifier clairement les points communs, les régularités et les
divergences au sein des données collectées. A partir de ces éléments, nous avons élaboré des
catégories thématiques pour mieux structurer notre analyse. Chaque théme représente un
ensemble cohérent de réponses similaires qui mettent en évidence les tendances significatives
issues des propos des participants. A noter que I’émergence de ces thémes s’est faite de
manicre inductive, ¢’est-a-dire directement a partir des données elles-mémes, sans imposer
de cadres préalablement définis, assurant ainsi 'authenticité et la pertinence des résultats

obtenus.

Enfin, pour faciliter la compréhension des résultats, les données ont été représentées
sous forme de tableaux synthétiques et de graphiques. Dans les tableaux, nous avons inclus
quelques extraits de verbatims pertinents en lien avec chaque théme identifié. Les
représentations graphiques, quant a elles, illustrent visuellement la répartition des thémes

abordés par les participants, pour une meilleure interprétation globale des résultats.

3.7 CADRE ETHIQUE DE LA RECHERCHE

Afin de renforcer la recherche et faciliter le processus de recrutement, nous avons
procédé a une demande de Certificat éthique (voir annexe 2) aupreés du Comité d’éthique

de la recherche de 1I’Université du Québec a Rimouski. Cette demande s’inscrit dans la
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nécessité d’assurer la confidentialité des données, d’encadrer le processus de recrutement et
leur participation ainsi que la diffusion des résultats. En ce sens, les participants une fois
avoir manifesté leur intérét pour I’étude, la lettre de recrutement (voir annexe 3) et le
formulaire de consentement (voir annexe 4) préalablement approuvé par le comité d’éthique
(numéro d’approbation 2025-674) leur sont envoyés. Ainsi, ils sont invités a lire
minutieusement le document afin de prendre connaissance de 1’é¢tude en profondeur, se
rassurer sur la confidentialité de leur participation volontaire avant de signer le formulaire de

consentement et de nous le retourner avant les entrevues.

En effet, le premier enjeu éthique résidait dans la sélection équitable, transparente et
volontaire des participants. Pour ce faire, le processus de recrutement des participants a été
fait selon les critéres d’inclusion tout en assurant aux participants leur droit de se retirer de
I’étude a tout moment sans aucune conséquence. Ensuite, nous nous sommes assurés de leur
consentement éclairé avant de participer a I’étude. Pour cela, nous leur avons fournis toutes
les informations compréhensibles sur les objectifs de la recherche, les méthodes utilisées, les
types de données collectées, les risques, et les bénéfices attendus. Un autre enjeu éthique
important est de garantir I’anonymat de nos participants et la confidentialité des données.
Pour protéger leur identité, la divulgation des informations personnelles sans leur
consentement explicite est a bannir. L’utilisation des codes ou pseudonymes dans les
enregistrements et rapports s’est avérée étre une bonne alternative. Enfin, pour éviter
d’ébruiter les informations sensibles, les données ont été stockées dans des environnements

sécurisés et accessibles seulement aux membres de 1’équipe de recherche.
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CHAPITRE 4
PRESENTATION DES RESULTATS

Notre recherche s'est penchée sur un éventail d’approches et de pratiques en gestion
de projet, en analysant les verbatims directs de divers participants. Chacun d’eux a partagé
son expérience en gestion de projet, reflétant les spécificités de son domaine d'activité, les
particularités des projets menés, ainsi que les approches méthodologiques utilisées. Cette
analyse vise a décrypter la perception et I'application de la gestion de projet dans le secteur
maritime, en mettant en lumiére aussi bien les méthodes traditionnelles que les approches
contemporaines, tout en soulignant les obstacles rencontrés lors de la réalisation de ces

projets et les stratégies adoptées.

4.1 PRESENTATION DES PARTICIPANTS

Pour ce travail nous avons réalisé 10 entretiens avec des gestionnaires de projets et des
personnes ayant joué un role important dans la gestion de projet dans le secteur maritime au
Québec. Le profil de nos participants différe en termes de formation, du type d’entreprise
dans laquelle ils évoluent ou des types de projets menés, quelques-uns plus novices que
d’autres allant d’une année a 30années d’expérience dans le secteur maritime. Afin de
personnaliser nos participants, nous avons choisi de leur attribuer des noms fictifs en lieu et
place de codes. Les informations jugées sensibles ou susceptibles de les identifier ont été
rendues anonymes. En ce sens, les noms des entreprises dans lesquelles ils évoluent, ne sont
pas cités. Nos participants proviennent d’horizons divers du maritime dans le secteur privé,
public et organisme a but non lucratif, notamment chez les armateurs, des chantiers navals,
des firmes d’architecture navales, et des centres de recherche, un peu partout au Québec. Les

graphiques ci-dessous représentent nos participants.
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Tableau 1 : Présentation des participants

Participants | Expérience Poste’ Typf: de Formation
occupé projets en GP
Recherche et
Responsable | développement
Ilda 8 bureau de dans divers Non
projet domaine du
secteur
Gestionnaire Technologies .
In¢s 17 de projet de Oui / PMP
I’information
Recherche et
développement
Léon 1 Directeur dans divers Non
domaine du
secteur
Recherche et
développement
Merlin 17 Directeur o Non
hydrographie
et cartographie
des océans
Gestionnaire Conge P tiop et
Omar 30 ) modification Non
de projet .
des navire
) . Conception et
Dan 2 Gest10nqa1re GéI:’lie Non
de projet o
maritime
Dean ? Gestionr}aire Architecture Non
de projet navale
Recherche et
développement
Evan 35 Directeur dans divers Oui
domaines du
maritime
Recherche et
Ryan 5 Gestionn.aire développement Non
de projet en acoustique
et vibrations
Technologies
Eric 4 Directeur de Non

I’information
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Figure 1: Expérience des participants
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Figure 2 : Types de projets
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Figure 3 : Formation en Gestion de projets
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Comme le montre les figures, dans notre étude la majorité de nos participants font des
projets de recherche et développement (R&D). Les projets de recherche et développement

sont des initiatives menées par diverses entités qui visent a explorer, développer et mettre en
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ceuvre de nouvelles connaissances, technologies, produits ou services, de nature ambitieuses
et complexes, nécessitant souvent des ressources importantes et un engagement long terme
(Santos & Brandao, 2022). Dans notre cas, les projets de nos participants incluent des
initiatives en hydrographie cartographie des océans, de réduction de bruits, protection des
milieux marins ou encore des tests de nouveaux équipements, de procédés ou de carburants
alternatifs. De plus, nous avons des participants qui réalisent des projets digitaux et
informatiques dans le secteur, des projets de conception, entretien et modification des navires
et aussi de projets d’architecture navale. Seulement deux de nos participants ont une
formation en gestion de projet, I'un d’entre eux Evan a enseigné la gestion de projet pendant
des années et D'autre Inés détient sa certification PMP : « Project Management
Professional ». Leur connaissance des notions propres a la gestion de projet était perceptible
a travers leur propos. En effet, leur familiarit¢ avec la gestion de projet leur a permis
d’expliquer leurs pratiques professionnelles de maniére structurée et détaillée et d’exprimer
avec plus de facilité leur facon de faire et d’appliquer certaines méthodes. Les autres
connaissent les approches et cadres de gestion de projet, par la lecture ou la pratique. Ces
profils divers, nous ont permis de collecter des témoignages intéressants et pertinents pour

cette étude.

4.2 PRATIQUES DE GESTION DE PROJET DANS LE SECTEUR

Cette section vise a répondre a notre question de recherche concernant la maniére dont
la gestion de projet est appliquée dans le secteur maritime au Québec. Ici, nous nous
concentrons sur les approches utilisées par les responsables, la maniére dont ils planifient
leur projet et font la gestion des parties prenantes et des risques. En outre, nous cherchons a

présenter la perception de nos participants sur la gestion de projet et leur fagon de faire.
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4.2.1 Approches de gestion de projet

L'examen des réponses fournies par les participants révele un ensemble d’approches
employées pour gérer les projets dans l'industrie maritime. Cette multiplicité d'approches
s'explique par les particularités de chaque projet, les contraintes inhérentes aux organisations,
ainsi que les attentes diverses des parties prenantes. Nous constatons que certains d’entre eux
optent pour des approches traditionnelles et structurées, tandis que d'autres préfeérent des
approches plus souples, permettant une adaptation constante aux réalités opérationnelles

rencontrées sur le terrain, comme le montre le tableau ci-dessous.

Tableau 2 : Approches de gestion de projet

Participants | Approche Phases Principales | Constat Extrait Verbatim
Ilda Approche Identification des Processus « A P’interne, on a quand
traditionnelle besoins interne avec de méme plusieurs étapes pour la
Proposition de nombreuses gestion du projet... on suit les
services étapes et un étapes la, puis on voit a la
Planification suivi rigoureux | bonne marche du projet
Exécution jusqu’a la fermeture du projet
Suivi et cloture »
Léon Approche Identification de la | Gestion de « C’est de consulter et
traditionnelle problématique projet avec concerter les différents
Recherche de partenaires acteurs de I’industrie, il y a
solutions externes toute une planification dans le
Tests et évaluation temps, une planification des
Mobilisation des taches, une planification des
partenaires responsabilités »
Mise en ceuvre
Cloture
Merlin Approche Développement de | Planification « On monte un plan, donc il y
traditionnelle projet détaillée avec a toujours un plan de projet...
Recherche de financement, puis on a des jalons a
financement suivi rigoureux atteindre des rapports a
Négociation des des étapes et des | remettre »
contrats livrables
Mise en ceuvre
Suivi et contrdle
Ryan Approche Définition des Cascade pour les | « Les projets que j’appellerais
traditionnelle ou | objectifs projets de plus de services, des projets
adaptative en Détail des étapes au | service, agile qui sont un peu plus dans la
fonction du type | fur et a mesure pour les projets | fabrication d’un prototype,
de projet Réalisation de Recherche j’aime un peu plus en
Cloture cascade. L’autre, donc les
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(service vs

projets un peu plus

Recherche) exploratoires, je trouve ¢a
essentiel qu’on ait des heures
pour réfléchir a aller plus
loin, c’est un peu plus agile. »

Evan Approche Etat des lieux Souplesse et « On integre les outils de
hybride Phase de recherche | flexibilité dans gestion de projet de facon
Recommandations | les phases de traditionnelle. Mais je pense
et solutions projet qu’il faut s’ajuster en cours de
route et a mon sens, ¢a rejoint
I’esprit de la gestion agile des
projets... »
Ines Approche Business case Cascade phase « Au travail nous on est plus
hybride Analyse d’analyse et en approche en cascade, dans
Planning intégration des la phase d’analyse, on
Exécution ¢léments agile retourne voir les exécutifs
Suivi et contrdle dans I'équipe TT | pour avoir I’approbation pour
passer en mode planning...
Donc je dirais chez nous, ¢a
fonctionne assez bien, cette
espéce de coté un peu
hybride. L’équipe TI, ils
fonctionnent beaucoup
justement en plus agile avec
des user stories, avec des
sprints. »
Eric Approche Définition du projet | Ajustement de « Au niveau de nous, en fait,
adaptative Etablissement d’un | 1’approche agile | on utilise, je dirais Agile.
plan de marche pour leurs Donc nous, on a revu les
Design projets différentes étapes. Sur un plan
Développement informatiques en | théorique, 14, oui, oui, on l'a
Test fonction du juste adapté a nous. »
maritime
Dan Approche Définition du projet | Difficulté « Dans les projets
traditionnelle Planification d’appliquer d’ingénierie, on a toujours
Mise en ceuvre I’agile dans trouvé ga tres difficile a
Rétroaction et I’ingénierie appliquer ; ’agile, moi je
controle trouve que ¢a se fait quand
méme bien pour un groupe
qui est assez homogene en
termes de responsabilité, de
capacité et compétences. La
minute ou tu tombes avec des
responsabilités différentes,
avec des niveaux de
compétences, des niveaux de
responsabilités différents, ¢a
devient tres difficile »
Dean Approche Etude de faisabilit¢ | Segmentation en | « On divise un petit peu plus
traditionnelle Conception 3 a 5 phases, la mais avec le client, on se
fonctionnelle flexible selon tient alentours de 3 étapes, 3
Exécution projet
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Support a la phases qu’on redivise a

construction I’interne »

Cléture

Omar Approche Développement Adaptation a « C’est souvent la complexité,
traditionnelle préliminaire l'industrie selon | soit au niveau technique, soit
avec retour sur | Conception les spécificités au niveau d’ingénierie qui
conception Finalisation techniques et la | viennent paramétrer souvent
(cycle en V) complexité du notre projet, au stade initial »
projet

En effet, les témoignages révelent une prédominance des approches traditionnelles
dans la gestion de projet dans le secteur maritime. L’adoption de cette approche réside dans
le fait qu’elle permet également une fixation des colts et des délais dés le départ, dans les
projets ou la prévisibilité est essentielle comme le souligne Inés : « La direction veut savoir

d’avance, combien de temps ¢a va prendre et combien ¢a va cotiter ».

En revanche, bien que moins courante chez nos participants, I'approche adaptative est
adoptée pour certains projets informatiques qui nécessitent une grande réactivité et une
adaptation continue aux retours des parties prenantes. Eric explique son utilisation de
I’approche agile dans les projets informatiques ou il doit souvent tenir compte des normes,
des standards et des besoins de développement de I’industrie en termes de collecte et
d’utilisation de données qui sont souvent sensibles : « On prend 4 - 5 semaines, ou on
développe et établit les normes standards en fonction des priorités de l'industrie. Par la suite,
on va tester l'outil ou du moins l'échange de données pour voir quels sont les éléements qui
fonctionnent bien, ceux qui ne fonctionnent pas, ceux qui peuvent étre revus ou facilités. Et

en fonction des tests, on va le designer pour étre capable de le déployer. Donc nous, on a

revu les différentes étapes de I’approche agile pour [’adapter a notre réalité. »

Néanmoins, certains gestionnaires de projet optent pour une approche hybride,
fusionnant des aspects des méthodes traditionnelles et agiles selon les exigences spécifiques
de chaque projet. Par exemple Inés a mentionné que dans son organisation, ou la structure

de gestion de projet se rapproche de la structure matricielle, quand elle travaille avec 1’équipe
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des Technologies de I’information (TI), I’approche en cascade est utilisée tout en intégrant
des ¢léments de I’approche agile pour une meilleure flexibilité : « Au travail nous on est plus
en approche en cascade, dans la phase d’analyse, on retourne voir les exécutifs pour avoir
I’approbation pour passer en mode planning. L’équipe TI, eux ils fonctionnent beaucoup
Jjustement plus en mode agile avec des users stories, avec des sprints. Donc je dirais chez
nous, ¢a fonctionne assez bien, cette espece de coté un peu hybride. » Ce témoignage est un
bon exemple de la tendance actuelle a intégrer des méthodes agiles dans des structures plus
traditionnelles. Elle parle de la phase d’analyse ou 1’on doit obtenir I’approbation avant de
passer a la planification qui illustre bien 1’approche plus classique, tandis qu’en phase
d’exécution il y a un chevauchement vers I’agilit¢ avec I’équipe TI pour favoriser

I’adaptation aux besoins changeants des utilisateurs du projet.

Toutefois nous avons relevé un élément récurrent dans les témoignages recueillis, c’est
le cycle de vie du projet, quelle que soit I’approche de gestion de projet adoptée. Tous les
participants ont évoqué le découpage de leur projet en étapes comme I'analyse, la conception,
la planification, I'exécution et la cloture. Ou encore la segmentation de Léon qui souligne
I’importance d’une approche de gestion de projet collaborative dans la gestion des projets
R&D, ou la définition claire du probléme et 1’¢laboration des solutions potentielles
représentent des étapes cruciales qui précédent la mobilisation des partenaires pour la
réalisation des projets. Cette approche met en évidence I’importance de la collaboration des
acteurs externes dans les projets qui requierent des expertises variées, comme les projets de

recherche et de développement (Santos & Brandao, 2022).

4.2.2  Gestion des parties prenantes

Le role crucial de la gestion des parties prenantes dans les projets du secteur maritime
est évident dans les verbatims recueillis. En effet, les transcriptions font état de la multiplicité

des parties prenantes, allant des clients aux partenaires industriels et académiques, qui
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nécessite une approche de gestion proactive en alignement avec les objectifs du projet. Le

tableau qui suit présente les pratiques de gestion des parties prenantes par nos participants.

Tableau 3: Gestion des parties prenantes

Techniques de gestion des PP Constats clés

Identification et classification Les gestionnaires identifient les parties

des parties prenantes prenantes en fonction de leur influence et
de leur réle dans le projet.

Mise en place d’un plan de Définition des canaux de communication

communication et des fréquences de rencontre pour
assurer une diffusion claire des
informations.

Rencontres régulieres et suivi du | Organisation de réunions de suivi a

projet différents niveaux hebdomadaire,

mensuel, trimestriel pour s’assurer de
I’alignement avec les objectifs du projet.
Implication des équipes et Favoriser un climat de confiance en
transparence impliquant activement les équipes et en
adoptant une communication
transparente. Utilisation du RACI

Une étape clé soulevée par certains d’entre eux, est I’identification et I’évaluation de
I’engagement des parties prenantes des les phases initiales du projet. De plus, la mise en place
d’un plan de communication claire et transparent des le début s’avere également primordiale.
De ce fait, presque tous les participants se rejoignent sur le besoin de clarifier les roles des
parties prenantes et I’instauration d’un systéme de communication réguliére, comme nous I’a
dit Inés : « Des le départ, d’habitude, on essaie de se faire un plan de communication.
Identifier c’est qui les stakeholders, comment ils vont étre impactés, a quel niveau on va les
impliquer dans ['implantation de la solution. » Cette préparation en amont facilite une
meilleure distribution des responsabilités et permet de prévoir les besoins de communication

avec chaque groupe de parties prenantes. En outre, une participation active des parties
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prenantes permet non seulement d'améliorer la communication, mais aussi d’anticiper les

résistances et de faciliter la prise de décision (de Camargo et al., 2019).

Nous avons vu que 1’¢laboration d’un plan de communication détaillé était un
impératif. Ce dernier doit préciser les moyens d’échange, la fréquence des réunions, les
attributions et responsabilit¢ de chacun. L’ensemble des intervenants se rejoignent sur
’utilisation des outils de communication comme des courriels, appels téléphoniques et des
réunions pour s’assurer d’une communication transparente. Toutefois, les avis divergent
quant a la fréquence de planification de ces rencontres et certains segmentent les réunions en
fonction du type de partie prenante. Par exemple, Ryan pense que les rencontres fréquentes
ne sont pas nécessaires avec les partenaires qui ont toujours des agendas chargés, selon lui
ce n’est pas plus productif qu’une rencontre globale une fois que le projet aura bien avancé,
cependant avec les membres de I’équipe de projet il prévoit des rencontres plus régulieres :
« Je préfere avoir des rencontres avec les partenaires quand il y a quelque chose a dire, pas
juste pour se rencontrer sans raison. Pour |’équipe, j’organise des réunions toutes les 2
semaines ». De son coté, Evan explique comment il segmente les rencontres: « I/ y a des
séquences de réunion, nous on en fait a 2 niveaux. Il y a ce qu’on appelle des rencontres
techniques dans les projets qui sont aux 4 a 6 semaines en genéral, ou la ce sont vraiment
les personnes directement associées dans la réalisation qui font les suivis. Puis aprés au 4 a
5 mois, on fait des rencontres plus générales. La, ce sont vraiment les gens qui sont un peu
plus dans la direction des organisations de nos parties prenantes qui sont invités pour
s assurer que le projet va toujours dans la bonne voie ». Toutefois, il est important de retenir
qu’elles soient trimestrielles, mensuelles ou hebdomadaires, les réunions fréquentes
permettent non seulement un meilleur suivi de I’avancement du projet mais aussi de s’assurer
que les attentes des parties prenantes s’alignent toujours avec les objectifs du projet, selon

les intervenants.

Outres les parties prenantes externes, les relations internes au sein de 1’équipe de projet
sont également essentielles. Pour cela il faut un environnement de confiance et transparent

pour garantir une cohésion et une collaboration optimale : « I/ faut savoir garder aussi le
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climat de camaraderie et la seule facon de le faire, c’est justement d’impliquer les gens, de
sentir qu’on n’est pas dans une tour d’Ivoire dans notre bureau, mais qu’on est présent sur
le terrain avec eux, qu’on est sensible a leur réalité, qu’on va prendre le temps d’aller voir
si tout est correct, s'il ne leur manque rien » (Omar). De plus certains gestionnaires mettent
en avant la valeur de la transparence au sein des membres de I’équipe, 1I’importance de les
tenir informés des responsabilités de leurs collégues pour un travail collaboratif. Pour Ryan,
la gestion des membres de I’équipe c’est comme un second emploi qui peut étre tres
complexe car le sentiment d’appartenance des membres, influence leur performance : « Puis
je me rends compte que les gens, on peut avoir nos objectifs d’entreprise, mais eux ils sont
performants quand ils travaillent sur quelque chose qu’ils croient, quelque chose qu’ils ont
participé, quelque chose qui les motive, ils sont 2 fois plus performants ». Cette idée est
partagée par Dan qui lui alloue une banque d’heures pour un suivi régulier avec chaque

membre de son équipe.

4.2.3 Planification et suivi

La planification est une composante fondamentale de la gestion de projet, car elle
permet d’organiser le travail de manicre stratégique, d’anticiper les besoins et de définir une
trajectoire claire vers 1’atteinte des objectifs. Pour les participants de cette étude, cette phase
passe par plusieurs étapes, allant de la définition des taches a la répartition des
responsabilités, en passant par [’établissement d’un échéancier. Afin de structurer
efficacement ces démarches, ils ont recours a des outils numériques, tels que des logiciels de
gestion de projet, qui leur permettent de visualiser 1’avancement du projet, de suivre les

priorités et de mieux coordonner les actions a entreprendre.

Tableau 4: Pratiques de planification

Thémes \ Constats clés
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Utilisation de logiciels Adoption d’outils comme Microsoft Project, Odoo, Wrike,
Celoxis, Planner et Excel

Planification détaillée Certains privilégient une planification rigide et détaillée.
Planification souple et Approche progressive avec des ajustements au fil du temps,
flexible notamment pour les projets de longue durée.

Suivi et ajustements Utilisation de tableaux de bord et suivi régulier pour s’adapter

aux contraintes du projet

L’un des constats de cette analyse est la variété significative des instruments de
planification et de suivi de projets. En effet nous observons une dualité entre les praticiens
qui privilégient des outils avancés et ceux qui optent pour des outils plus basiques. Plusieurs
intervenants ont souligné 1’usage de logiciels spécialisés dans la gestion de projet, comme
Odoo, Wrike, Celoxis, Microsoft Project ; ce dernier est plus utilis¢€ par les professionnels en
construction navale que ceux en recherche qui se sont tournés vers des logiciels plus adaptés
a leurs besoins. Tandis que d’autres professionnels se tournent vers Excel qui demeure quand
méme un outil trés répandu en raison de sa polyvalence. Ils soutiennent que la combinaison
d’Excel avec les autres outils de la suite Office 365, comme Planner est suffisante pour
structurer leurs taches de manicre efficace : « Moi, la mon gros projet, je l’ai commencé dans
Excel, puis ¢a fonctionnait assez bien, méme si c’est Excel. Maintenant, on est dans Planner
dans Teams. C’est un Planner, puis c 'est nouveau la, on commence a [ utiliser dans le bureau
de projet, le Planner donc j’apprends a ['utiliser. Il y a des choses qui sont sympathiques,
d’autres qui le sont moins. Mais, a la base, on essaie de trouver, de voir s’il n’y avait pas
des outils qui nous permettent de faire la planification, mais aussi pour faire les feuilles de
temps » (Inés) De nos constatations découlent deux grandes approches de planification dans
cette étude. Premierement nous avons une planification plus minutieuse et rigide, privilégi¢e
par les gestionnaires de projets qui cherchent a avoir dés le départ une vision précise du
projet. De ce fait, ils définissent les taches avec exactitude, répartissent les ressources
spécifiques et établissent les estimations budgétaires : « Pour la planification initiale d’un
projet, je rentre toutes mes données dans Microsoft Project, je rentre mes sous-traitants, ma
main-d’ceuvre je rentre mes couts par sous-traitants, mes couts de main-d’ceuvre donc ¢a me

donne une synthese, une estimation de l’ensemble du projet et c’est comme ¢a que je vais
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étre capable d’aller identifier les chemins critiques. Je fais la planification détaillée depuis
le départ. Car c’est avec la planification initiale qu’on va faire approuver le budget. Il faut
aussi savoir, qu’on fait du reverse Engineering donc on si on nous dit qu’on a 6 mois de
livraison donc 'idée c’est vraiment de planifier notre projet en amont » (Omar). A I’opposé,
une autre catégorie de professionnels adopte une approche plus souple et évolutive. Dans
cette approche, la planification se fait de fagon graduelle, avec des modifications en fonction
des évolutions du projet et des contraintes rencontrées : « Moi, je veux qu ’on ait une approche
tres macro. On planifie globalement a l’année et on détaille seulement les trois prochains
mois, car [’incertitude est trop grande pour planifier plus loin » (Ryan). De plus, le suivi de
I’avancement de projets constitue un élément fondamental de la gestion de projet, confirmé
par tous nos participants. Ce suivi se fait par I’entremise des logiciels et outils qu’ils utilisent
surtout en ce qui concerne les aspects financiers, ou encore par le biais des rencontres
régulieres et des tableaux de bord partagés qui permettent d’évaluer la progression des taches

et de vérifier que les jalons sont atteints avant de passer aux étapes suivantes.

4.2.4  Gestion des risques

La gestion des risques représente un aspect essentiel de la gestion de projet, permettant
d’anticiper les imprévus et de limiter les impacts négatifs sur ’avancement des travaux.
Malgré son importance, ’analyse des données montrent que nos participants ne la mettent
pas systématiquement en pratique. Les approches varient, allant de démarches structurées a

des réactions plus spontanées face aux imprévus.

Tableau 5: Pratiques de gestion des risques

Theme Constats clés
Niveau d’intégration | Les risques sont de plus en plus considérés, mais rarement
des risques intégrés de manicre systématique dans la planification.
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Identification des
risques

Certains participants évaluent les risques des le début du projet
pour anticiper les enjeux potentiels.

Suivi et adaptation

Certains utilisent des outils structurés (matrices de risques, fiches
d’évaluation), d’autres privilégient un suivi informel basé sur
I’expérience.

Atténuation et prise
de décision

Les stratégies de mitigation sont mises en place en fonction des
aléas identifiés.

Figure 4: Intégration des risques dans la planification

Oui

B Non mais conscient de son
importance

La gestion des risques se révele étre une préoccupation croissante dans le secteur

maritime, bien que son application dans les pratiques de gestion de projet ne semble pas

intégrale comme le montre le graphique IV seulement 30% de nos participants intégre les

risques dans leur planification contre 70% qui n’adoptent pas cette pratique. Nous avons

quelques responsables qui disent adopter des outils et des approches méthodiques, tandis que

d’autres s’appuient davantage sur une gestion informelle des risques basée sur leur

expérience.. En effet, la gestion des risques est per¢ue comme un ¢lément clé de la réussite

des projets, toutefois son niveau d’intégration est moins évident. Beaucoup de répondants
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soulignent que ce concept est de plus en plus présent dans les discussions stratégiques, sans
pour autant étre systématiquement formalisé dans les processus de planification formels. Ilda
soutient que : « Les risques ? En termes général, les risques, c’est une notion qu’on entend
de plus en plus présentement. Elle n’est pas encore appliquée dans la planification ». De son
coté Inés explique que les risques sont pris en compte au départ mais avoue que : « I/ y a
plusieurs choses qu’on pourrait mieux faire selon la théorie, mais apres ¢a, on y va un peu
avec la regle du gros bon sens avec nos capacités qu’on a a l’interne. Ce qui fait que oui, a
la base, je fais une liste des risques, puis on essaie de l’ajouter dans la planification au
départ, mais j’avoue que je n’y passe pas la grande partie de mon travail du tout la-dessus
». Ces assertions reflétent le décalage entre la conscience de I’importance des risques et leur
prise en compte effective dans les pratiques et outils de gestion de projet. Cependant certains
gestionnaires identifient les risques en début du projet. Pour Merlin, les risques liés aux
financements influencent grandement ses projets qui dépendent souvent de I’apport des
partenaires, 1’identification et I’anticipation des risques en phase initiale de projet, sont donc
des ¢léments importants dans ses processus de gestion de projet. Cette technique renforce la
réactivité face aux imprévus tout en impliquant les parties prenantes dans une démarche
proactive. De plus, nous avons relevé certaines méthodes d’atténuations des risques qui
varient selon les gestionnaires de projet. Certains ont recours a des outils structurés tels que
des matrices de risques, des grilles d’évaluation et des tableaux de suivi qui facilitent la
classification des risques identifiés selon leur niveau de gravité et la définition de plan
d’action spécifiques : « On a un beau tableau, ce sont a peu pres des risques de projets
auxquels on a attribué un impact, une probabilité. On a évalué une sévérité, puis apres ¢a,
on est en train de faire le plan de mitigation » (Dan). D’autres optent pour une approche plus
intuitive et flexible, en privilégiant leur jugement et leur expérience pour ajuster le projet en
fonction des défis qui surgissent : « Bonne question, je n’utilise pas un plan de gestion des
risques. C’est selon la complexité du projet, on va se donner une marge de manceuvre »
(Dean). Sur cette méme lancée Ryan stipule : « 1] faut faire un peu un veeu et de prier la,
c’est a dire parfois, il faut peut-étre dire, on ne sait pas exactement comment on va le faire,

mais il va falloir trouver comment le faire, c’est qu’il faut avoir un peu de naiveté positive ».
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Malgré tout, plusieurs de nos participants se rejoignent sur un facteur clé dans la gestion des
risques qui est, 1’adaptabilité. Cette derniére permet d’étre réactif face aux éveénements
inattendus. Toutefois, une meilleure gestion des risques au départ leur éviterait certaines
situations et ce besoin constant d’adaptation. Selon eux, méme avec une planification
méticuleuse, I’incertitude demeure une constante dans les projets maritimes que seule

I’adaptabilité permet d’en atténuer les effets.

4.3 IDENTIFICATION DES DEFIS ET STRATEGIES D’ADAPTATION

Dans cette section nous cherchons a identifier les défis et les stratégies adoptés par nos
participants pour répondre a nos deux autres questions de recherche. Dans un premier temps,
nous présenterons les défis auxquels ils font face que nous soutiendrons avec quelques

citations. Ensuite, les stratégies utilisées pour contrecarrer ces défis seront abordés.

4.3.1 Défis

Dans le secteur maritime la gestion de projet représente un processus ardu caractérisé
par une multitude de défis et complexités. En effet, les entretiens révelent plusieurs enjeux
majeurs concernant entre autres, la gestion des ressources, la gestion des délais, des cofits et
de la qualité, la coopération des partenaires, ainsi que 1I’implémentation des technologies. Les
contraintes liées a la gestion de la main-d’ceuvre, des parties prenantes et de la triple
contrainte, ont été identifiés par tous nos participants. D’autres, telles que la résistance au
changement est récurrente dans les projets TI, et la dépendance aux financements s’est révélé
comme étant un défi propre au projets R&D. Nous comprenons donc que certains défis
différent d’un projet a un autre dépendamment de son type comme le montrent la figure 5 et

le tableau 6.
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Tableau 6: Identification des défis

complexes pour modifications budgétaires,
nécessité de livrer des résultats de qualité pour
préserver la réputation de I’organisation.

Catégorie de défis Description Participants
Gestion de la main- Difficulté a développer une expertise interne Tous les
d’ceuvre et de I’expertise | suffisante, dépendance a la sous-traitance, rareté | participants

externe des compétences spécialisées, difficulté de
recrutement en régions éloignées, répartition
complexe des ressources entre les projets.
Gestion des partenaires et | Coordination complexe entre les acteurs, Tous les
des parties prenantes divergence d’objectifs, implication variable des | participants
partenaires, risques de conflits de priorités,
pression liée aux relations inter-
organisationnelles.
Délais, coiits et qualité Contraintes sur les délais et budgets, marges de | Tous les
manceuvre limitées, procédures administratives | participants

démarches administratives.

Gestion de Difficulté a accéder a des piéces spécifiques en | Omar et Dan
I’approvisionnement temps voulu.
Résistance au Adoption difficile des nouvelles méthodes et Ilda, Eric, Evan
changement technologies, adaptation aux évolutions du et Merlin
secteur, besoin d’un accompagnement efficace
au changement.
Dépendances aux Dépendance aux financements externes pour Ilda, Léon,
financements assurer la viabilité et le bon fonctionnement de Dan, Merlin,
I’ organisation. Evan, Eric et
Ryan
Contraintes Respect des normes en vigueur, adaptation aux | Ilda, Léon,
réglementaires et nouvelles régulations, prise en compte des Evan, Dan,
environnementales enjeux environnementaux, complexité des Merlin, Omar et

Ryan.

71




Figure 5 : Défis rencontrés

B Main-d’ceuvre M Parties prenantes
[ Triangle de projet M Résistance au changement
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B Dépendances aux financement
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Figure 6 : Défis par type de projet
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43.1.1 Gestion de la main-d’ceuvre interne et de I’expertise externe

Tout d’abord, tous nos intervenants ont souligné comme enjeu crucial la gestion de
I’expertise interne et I’acquisition des compétences indispensables a la réussite des projets.
De nombreux participants, notamment Ilda, Inés, Léon et Eric, soulignent la difficulté
récurrente a développer ’expertise dont ils ont besoin a I’intérieur de leurs organisations : «
c’est de développer [’expertise a [’interne qui est excessivement difficile. C’est
principalement un défi majeur, parce que la concurrence, elle est immense et [ ’expertise, elle
est relativement limitée. » (Eric). Ils soutiennent également que ce manque d’expertise &
I’interne, oblige les organisations a se tourner vers la sous-traitance, ce qui permet de
répondre aux besoins dans I’immédiat, toutefois ce recours a des consultants externes, génere

un cercle vicieux ou les compétences ne restent pas a 1’interne et ou 1’organisation demeure
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dépendante de I’expertise extérieure : « On ne peut pas aller chercher [’expertise exacte
qu’on a besoin, on n’a pas le choix de sous-traiter mais en sous-traitant, ¢a fait en sorte
qu’on ne développe pas cette connaissance et cette expertise a l’'interne. » (LLéon). De plus,
les participants ont soulevé que trouver la main-d’ceuvre qualifiée en région éloignée au
Québec est encore plus difficile que dans les grandes villes : « Déloger des gens qui sont
dans des postes qui ont déja de [’expérience dans le maritime, pour les emmener en région
pour travailler en recherche, est plus difficile (Evan) ». Une analyse du comité sectoriel de
la main-d’ceuvre de I’industrie maritime (CSMOIM), réalisée en juillet 2023, démontre que
pour les postes difficiles a combler tels que, le personnel TI, architecte naval, surintendant
etc., il existe une différence notable entre ceux pour les grandes régions métropolitaines
comme Montréal et ceux en région plus ¢loignée. En effet, les organisations situées dans les
zones reculées, rencontrent davantage de difficultés a pourvoir leurs postes vacants,

attribuables a un bassin de main-d'ceuvre réduit (DDM, 2023) (p28-29).

De plus, lorsque disponibles, ’affectation des ressources entre les projets, devient un
autre défi important rencontré par quelques-uns de nos participants qui ont exprimé leur
difficulté a mobiliser les ressources pour les projets obtenus au moment approprié. De ce fait
la gestion de I’expertise varie en fonction des étapes du projet, c’est ce que note Eric qui
soutient que les besoins en expertise changent au fur et a mesure que le projet avance ce qui
ajoute une difficult¢ de plus a toujours prévoir et chercher I’expertise nécessaire, en

particulier lorsque cela implique des compétences spécialisées et rares.

Enfin, les équipes de projet sont souvent composées de membres provenant d’horizons
variés et engagés sur des périodes limitées, ce qui complique la coordination (Paros et al.,
2022), comme dans le cas de Merlin. Certains membres de son équipe, en plus de provenir
de pays différents, ont un travail temporaire. Dans le cas des projets sur demande ponctuelle
comme il les nomme, cela devient plus complexe a gérer au niveau des ressources car il en
prend connaissance seulement quelques mois a I’avance; arriver a rassembler les expertises
nécessaires dans les délais impartis n’est pas chose simple. Il soutient que : « Parfois tu as

une super bonne équipe bien établie, préte a faire plein de projets puis tu n’as pas de
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demande ou tres peu de projets. Souvent, quand tu as la meilleure équipe en main, ce n’est
pas la que tu as nécessairement le plus de projets, puis quand tu as bien des projets, tu
manques de personnel. Si tu recrutes, tu sais qu’ils ne sont pas forcément compétents pour
faire les projets cette année. Ce qui fait qu’'on se retrouve face a des situations ou
quelquefois, il y a des gens qui vont sur des projets qui n’ont pas encore le niveau de maturité
nécessaire ». Enfin, cette situation d’assignation des bonnes ressources aux bons projets,
constitue un défi supplémentaire pour les gestionnaires surtout que cette tache ne se limite
pas a une simple correspondance entre les compétences et les besoins du projet, mais
implique également des stratégies d’influence et de négociation pour garantir la mobilisation
des ressources adéquates (Sankaran et al., 2020). Dans le secteur maritime, ou la
spécialisation est essentielle, ce défi est accentué par la rareté des experts techniques et les

contraintes organisationnelles.

43.1.2 Gestion des partenaires et des parties prenantes

La coordination entre les parties prenantes notamment les partenaires externes,
représente un autre défi majeur soulevé par tous les participants. Les témoignages mettent
en évidence I’importance de la collaboration avec les acteurs de 1’industrie dans le cadre des
projets collaboratifs : « On est toujours tributaire a la contribution et a l'implication des
partenaires » (Eric). Cependant, cette collaboration s’accompagne de complexités liées aux
délais, a la définition des priorités et a la répartition des responsabilités. Comme le soulignent
(Takagi et al., 2024), les projets gouvernementaux et inter-organisationnels sont souvent
confrontés a des divergences d’objectifs, des contraintes bureaucratiques et des difficultés de
gouvernance qui compliquent la gestion des parties prenantes. De maniére similaire, dans les
projets de recherche et de développement du secteur maritime, nos gestionnaires expliquent
qu’ils doivent naviguer entre les attentes des partenaires industriels, académiques et

institutionnels, ce qui complique la prise de décision et I’alignement des stratégies.
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De plus, nos participants soulignent que I’implication des parties prenantes, parfois
insuffisante et non synchronisée avec le calendrier du projet, entraine des retards et
complique la gestion des ressources. Pour eux, les projets en partenariat, bien qu’ils
permettent de réunir des compétences complémentaires, amenent des difficultés de
coordination entre les acteurs. En ce sens, les répondants mettent en avant les obstacles liés
a la gestion des attentes des partenaires ainsi qu’a I’harmonisation de leurs objectifs divers.
En effet, assurer I’alignement efficace des parties prenantes est important afin d’éviter les
conflits de priorités et les divergences stratégiques : « On peut difficilement avancer si tous
les partenaires ne sont pas alignés sur les objectifs du projet » (LLéon) Par ailleurs, le manque
de participation de certains partenaires ou un manque de communication, peuvent entrainer
des retards ou des malentendus (Ziek & Anderson, 2015). De plus, les acteurs du secteur
maritime au Québec représentent un ensemble connecté ou les organisations réalisent des
projets entre elles et pour elles. Gérer cette relation peut étre pressurant comme nous
I’explique car les entreprises sont appelées a se fréquenter entre elles pendant toute leur
carriere dans le maritime : « Tout le monde se connait, tout le monde se parle. La relation
avec les clients est extrémement importante, le maintien de la réputation est également
important. Puis c'est vraiment un petit milieu fait que on ne peut pas trop se permettre de se

tromper » (Ryan).

43.1.3 Triangle du projet (Délais, Cofits, contenu et/ou qualité)

Nos participants ont identifi¢ la maitrise des délais et des budgets comme un enjeu
central dans la gestion de leur projet. Les entretiens révelent une pression constante sur les

délais, marqués par la complexité des taches a accomplir et aux ressources souvent limitées.
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Plusieurs interviewés insistent sur la nécessité d une planification minutieuse pour minimiser
les retards. Cependant ils reconnaissent que certains délais supplémentaires sont parfois
inévitables, en raison de la nature intrinseque des projets ou des difficultés liées a la
coordination des partenaires. Puisque la majorité de nos participants exécutent des projets de
recherche seul ou en partenariat avec d’autres entreprises du secteur, ils sont presqu’unanime
sur le fait que, des trois ¢léments de la triple contrainte, 1’¢lément sur lequel ils ont moins de
marge de manceuvre ce sont les colts. Dan nous explique que de son coté, ils n’ont « pas /e
loisir de se tromper, étant donné la structure financiere de leurs projets ». Ce qui fait que la
compréhension du budget, du temps alloué et des résultats, est importante. Il renchérit « J ai
moins de marge de manceuvre sur les coiits parce que les coiits sont déja définis des la
soumission du projet. Je suis capable de gérer le temps dans lequel le projet va étre livré. Je
suis capable de gérer la quantité de profondeur dans lequel on va aller en fonction du budget
qu’on a. On est capable d’augmenter le contenu, on est capable de le baisser. On est capable
de le livrer plus vite, moins vite ou a temps. Mais le budget, on n’a pas le controle sur le
budget global du projet, on est capable de réallouer des sous entre les différentes taches mais
sans changer le montant total du budget ». En revanche pour Eric, les changements
budgétaires ne sont pas impossibles, toutefois cela déclenche des procédures administratives
complexes et longues pour obtenir des approbations supplémentaires. Ces procédures, a leur
tour, entrainent de nouveaux retards, créant un cercle infernal de dépassements de cotits et

de délais.

Enfin la gestion de la qualité¢ des livrables est également trés importante pour les
organismes de recherche car cette derniére joue beaucoup sur la réputation des entreprises.
Cette idée est partagée par plusieurs participants qui expliquent la pression qu’ils ont de
toujours rester dans le périmetre des projets tout en s’assurant de la qualité des livrables. En
ce sens Evan souligne qu’en tant que centre de recherche c’est trés important pour eux de
livrer la qualité a leurs clients car son « organisation peut étre vulnérable si elle livre 1 ou 2
ou 3 mauvais projet ». Bien que complexe, les acteurs avec qui I’organisation fait affaire sont
relativement limités, il poursuit en disant: « Les armateurs qui réferent pour la

réglementation pour les opérations des navires, ils sont tenus a des normes internationales

77



et donc certains vont méme faire affaire avec des boites internationales pour leurs besoins
en recherche, en certification. Donc nous, notre défi dans nos projets, c’est d’étre capable
de livrer la qualité a la hauteur de ce que ces grandes boites du maritime ont besoin, les
armateurs, les ports et cetera ». Dan est du méme avis car selon lui la réputation d’une
entreprise dépend de sa performance et aussi de la qualité des projets surtout dans le secteur

maritime.

43.1.4 Gestion de I’approvisionnement

Les défis liés a I’approvisionnement identifiés dans les projets de conception et
modification de navires entrainent également des problémes de délais et de colts. Pour
Omar, 'un des problémes principaux est la pénurie de pieces essentielles, comme les
roulements a billes (bearings), qui étaient auparavant facilement disponibles. Depuis la
pandémie de COVID-19, la chaine d'approvisionnement a €té sérieusement perturbée, avec
des délais de livraison prolongés et des ruptures de stock fréquentes, rendant
l'approvisionnement beaucoup plus complexe. En outre, au Québec et au Canada, il existe
une rareté de fabricants locaux pour certaines pi¢ces nécessaires a la réparation et a I'entretien
des navires. La majorité des équipements et pieces proviennent de I'étranger, principalement
d'Europe et d'Asie, ce qui entraine des délais de livraison plus longs et augmente les cofits
liés au transport : « I/ y a aussi les complexités d’approvisionnement ou la disponibilité de
pieces. Avant, je dirais avant la COVID, on pourrait avoir acces a des pieces assez

rapidement. Apres COVID, c’est devenu vraiment un fiasco, si je peux dire ¢a comme ¢a. La
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complexité des projets, surtout au Canada ou bien au Québec, c’est qu’'on a trés peu de
manufacturiers nord-américains, les équipements viennent de régions ou il y a un volume
critique plus important. Et donc ils ne sont pas ici en Amérique du Nord ou tres peu d’entre
eux fabriquent vraiment les piéeces ou détiennent des pieces en inventaire ici en Amérique du
Nord. Donc ¢a vient, jouer beaucoup. Les manufacturiers proviennent de [’Europe et
beaucoup [’Asie et un peu le Moyen-Orient, mais |’Europe et |’Asie sont des manufacturiers
plus importants » (Omar). Ces situations compliquent la gestion de ses projets ou le respect
des délais est crucial. Dan partage ¢galement cette idée, et insiste sur le fait que sa position
géographique en région, freine I’acces rapide a certains équipements nécessaire pour réaliser
son travail, ce qui vient ajouter des délais supplémentaires : « On n’a pas un réseau de
fournisseurs de métaux qui est tres deéveloppé. La, oui, y a des fournisseurs de métaux.
L’acier, I’aluminium, on réussit a en trouver, mais on n’a pas la méme flexibilité que si on
était dans les grands centres plus pres de Montréal, plus pres de Québec, ou il y a un plus
gros réseau de fournisseurs, ou on a acces plus facilement a plus de matériaux. On va avoir
aussi le méme probleme relié avec les différentes composantes, on a acces a plein de
composants, on est capable de faire les commandes. Cependant, on a un réseau de
fournisseurs plus restreints, le fait qu’on a comme 2 fournisseurs qui peuvent nous fournir
certains composants industriels au lieu d’en n’avoir 10 a porter de main. Donc faut comme
reussir a se deméler, on réussit a trouver les composants dont on a besoin, mais c’est tout le
temps un challenge. Apres ¢a, quand tu arrives dans tout ce qui est équipement, tout ce qui
est entretien, les techniciens pour venir faire l’entretien, ne sont pas a portée de main. 1l faut
que tu payes les déplacements. Effectivement il y a un aspect qui est relie¢ a

[’approvisionnement qui est dii a la localisation de notre organisation ».

43.1.5 Résistance au changement

L’ouverture a I’innovation et I’utilisation des nouvelles technologies est un aspect mis

en avant par nos participants en projet TI et de recherche. Pour Evan, les acteurs du secteur
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maritime sont de plus en plus intéressés a intégrer de nouvelles technologies et approches,
bien que certaines contraintes, telles que les réglementations et les limites budgétaires,
puissent freiner cette adoption. Dans son domaine d’activité¢, Merlin explique a quel point
les nouvelles technologies sont devenues indispensables pour ses projets de cartographie des
ports et des océans. Il soutient que cette évolution, dii a la nécessité de répondre aux enjeux
environnementaux et aux exigences de modernisation, a favorisé une meilleure acceptation
des technologies modernes. Cependant, il rappelle que cette transition a pris du temps,

notamment en raison d’une méfiance initiale a 1’égard des nouveaux outils numériques.

Deux de nos participants qui évoluent dans les projets informatiques et digitaux ont
soulevé dans leurs témoignages des défis liés a 1'adoption des technologies et a la gestion du
changement. D’un c6té¢ Inés mentionne que les marins, principalement agés de plus de 55
ans, rencontrent des difficultés avec 1’informatique, ce qui freine 1’adoption des nouveaux
systemes. Selon elle, cette résistance au changement est souvent alimentée par un manque de
compréhension immédiate des bénéfices des nouvelles technologies, ainsi que par la
frustration générée par des systémes qui ne fonctionnent pas parfaitement des le début. D’un
autre coté, Eric partage ce point de vue, et confie que la pédagogie autour de la technologie
est un enjeu majeur. Il évoque une époque ou les employés collectaient des données sans
comprendre ce qu'ils faisaient réellement, ce qui démontre une méconnaissance des enjeux

technologiques et la nécessité d’une formation plus poussée pour en faciliter I’adoption.

De plus, le manque de formation et de préparation est un autre défi majeur mentionné
dans nos deux témoignages qui souligne qu’une mauvaise planification dans la phase
d’analyse et de sélection des systémes a conduit a des choix technologiques problématiques
ce qui a engendré des difficultés lors de I’implantation de systémes complexes. Inés indique
que des systémes qui auraient pu étre déployés rapidement par des experts externes prennent
des mois a étre mis en place par leurs propres équipes, ce qui montre la lenteur de 1’adoption
des technologies en raison d’un manque de savoir-faire interne. De plus, nous ne pouvons
ignorer le poids de la gestion des ressources humaines trés limitées, dans 1’adoption des

technologies. En effet, dans les deux cas, les deux gestionnaires de projets rencontrent des

80



difficultés a mobiliser les ressources internes nécessaires pour ces projets. Sur cette méme
lancée, Eric évoque la pression liée a I’impossibilité d’affecter des ressources a temps plein
a ces projets en raison de la taille réduite de son équipe qui rend 1’adoption des nouvelles

technologies encore plus complexe.

Nous comprenons selon leurs dires, que les choix des outils technologiques utilisés par
une entreprise dans le passé, compliquent parfois la transition vers de nouveaux systémes.
En ce sens, ils mettent en lumiére I'impact des décisions prises dans le passé, notamment
I’implantation de systémes obsolétes qui continuent a fonctionner parallélement aux
nouveaux systeémes. Pour eux, ce maintien des anciens systeémes génere des risques d’erreurs
et augmente la complexité de la migration vers des solutions plus modernes. Toutefois, la
nécessité d’implémenter les technologies dans des conditions déja établies crée des tensions,
car cela rend difficile le remplacement des systémes vieillissants, sans causer de perturbations
majeures dans I’opérationnel. En somme, pour Inés et Eric, les décisions passées, qui a
I’époque s’avéraient pertinentes, compliquent les efforts actuels pour mettre en place des

solutions technologiques plus avancées, augmentant ainsi les colits et les risques liés a

I’adoption des nouvelles technologies.

4.3.1.6 Dépendance aux financements

L'analyse de certains verbatims montre clairement la dépendance de certaines
organisations aux financements externes dans le secteur maritime. Comme l'indique un
participant a I’étude, « les risques, ¢a va étre souvent li¢ au financement. Il y a des
financements publics qui peuvent étre coupés pour des décisions politiques ou des
changements de gouvernement. Tu as les financements privés qui viennent des partenaires
qui se sont engagés, qui finalement décident de ne pas embarquer dans le projet en cours de
route ou de débarquer » (Merlin). Ce passage illustre bien la précarité des financements et
la fragilité des projets face a des changements imprévus dans le soutien financier, qu'il soit

public ou privé. De plus, Evan met en lumiére la difficulté que représente la dépendance aux
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financements externes pour assurer la viabilité et le bon fonctionnement de 1’organisation. 11
explique que I’institution regoit une part minime de son budget de fonctionnement de la part
des ministéres, ce qui les oblige & monter continuellement des projets et a chercher des
financements supplémentaires pour couvrir leurs opérations. En raison de cette faible part de
financement stable, I'organisation se trouve dans une situation ou elle doit constamment étre
proactive dans la création de nouveaux projets et la recherche de partenaires financiers.
L'interviewé décrit cette pression de maniere explicite : « Tout le reste doit étre couvert par
des projets. C’est un enjeu parce qu’on doit produire des idées de projets, monter des projets,
pousser des financements constamment pour maintenir nos ressources en place. » Ce besoin
incessant de rechercher des financements entraine une dépendance vis-a-vis des projets
externes et un stress permanent, car 1’organisation doit constamment justifier ses retombées
et ’impact de ses actions pour sécuriser des financements supplémentaires. Selon, lui cette
situation est due au fait que la recherche collégiale est moins valorisée que la recherche
universitaire. De ce fait, le financement de base extrémement faible que I’organisation regoit,
constitue un défi majeur, car I'organisation est pratiquement obligée de générer la totalité de
ses revenus par la recherche et le développement de nouveaux projets. Et cette dépendance
aux financements externes constitue une source majeure d'incertitude dans la gestion de leurs

projets.

Dans ce contexte, les gestionnaires de projets sont constamment confrontés a la
nécessité de jongler avec des ressources limitées et des délais serrés. Cette instabilité
financieére oblige a une gestion extrémement flexible des projets, qui doivent pouvoir
s'adapter aux changements financiers sans compromettre leur objectif principal. Ryan
évoque cette réalité en expliquant que : « Dans la gestion des projets, souvent, on a tendance
a sous-estimer les efforts, des partenaires qui devaient faire quelque chose, puis qui
finalement n’arrivent pas a le faire, des échéanciers qui étaient trop optimistes lors du
montage de la planification trop figés dans le temps aussi. Ca peut arriver qu’il y ait des
partenaires qui changent les mandats, c’est a dire qu’ils étaient d’accord avec ce qu’on allait
faire dans le projet, mais finalement ils se rendent compte qu’ils ne sont pas sirs que c’est

exactement ce qu’ils voulaient ou qu’ils décident tout simplement de travailler avec un autre
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partenaire. Ces changements de mandat entrainent aussi des problemes de financement ».
Cette citation met en lumicre les difficultés rencontrées lorsque les partenaires financiers ou

stratégiques modifient leurs engagements ou retardent leurs contributions financieres.

De plus, le fait de dépendre des financements externes représente donc un risque
permanent pour ces structures, qui se trouvent a la merci des fluctuations économiques et
politiques. L’instabilité politique, les coupures budgétaires ou les décisions inattendues de
partenaires privés peuvent entrainer des ruptures dans le financement des projets, affectant
leur continuité. Cette dépendance est d’autant plus problématique dans un environnement ou
les projets sont souvent initiés avec peu de certitudes sur le financement a long terme. Comme
le souligne un autre extrait : « on s en tire quand méme parce qu’on a des projets qui souvent
sont stimulants et on a souvent des nouveaux partenaires en cours de route qui s ’ajoutent au
cas ou on perd certains partenaires, souvent on en a d’autres qui viennent prendre la releve
» (Merlin). Cela refléte une certaine résilience, mais aussi un caractére incertain et fragile

des financements dans ce secteur.

Finalement, cette dépendance aux financements externes souléve des enjeux
importants en matiére de gestion des projets et de stabilité financiere. Les fluctuations des
financements peuvent créer un déséquilibre dans la gestion des ressources humaines et
matérielles, rendant difficile le maintien d’un cadre opérationnel prévisible. Il est donc

primordial de gérer l'incertitude liée a ces financements.

43.1.7 Contraintes climatiques et réglementaires

L'un des principaux défis dans la gestion des projets maritimes réside dans I’ incertitude
liée aux conditions climatiques imprévisibles pouvant perturber la planification et I'exécution
des travaux. Ces conditions météorologiques parfois extrémes, qu'il s'agisse de températures

glaciales ou de fortes précipitations, rendent souvent certaines interventions impossibles,
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notamment en hiver. Un participant souligne a ce sujet : « faire une étude ou un projet dans
le Grand Nord québécois en plein hiver, ¢a, ¢ca se complique » (Léon). Cette situation met
en ¢vidence les contraintes d’accessibilité aux sites de travail, particulierement lorsque les
voies maritimes sont fermées ou que des circonstances difficiles empéchent ’utilisation
d’équipements. Aussi, les effets du climat ne se limitent pas seulement aux périodes
hivernales. Comme I'explique un autre participant, « on peut faire vraiment face a des
situations de météo changeantes, peu importe la saison, ou ¢a devient difficile de commencer
et terminer des travaux » (Omar). Cette variabilité¢ des conditions météorologiques impacte
directement la qualité des interventions, en particulier pour celles nécessitant des conditions
spécifiques. En outre, I’exposition continue des navires aux intempéries pluie, neige, glace,
exige des choix rigoureux en matiére de matériaux et d’installation pour garantir leur
durabilité face aux conditions extrémes : « On a des contraintes liées a chaleur fait que [’été
a 40° au gros soleil nous autres, il faut climatiser certaines pieces. Ce sont des choses dont
il faut tenir compte, la météo et l’environnement. La, on est dans un environnement salin, qui
complique un peu les choses, donc il faut faire des choix de matériaux, de revétements, de
conception, de comment on va installer un équipement et pourquoi on l’installe comme ¢a,
de quoi on tient compte ou pas dépendamment de [’environnement » (Dan). Néanmoins, les
conséquences de ces conditions météorologiques ne se limitent pas uniquement aux retards
de planification. L'un des enjeux mentionnés par un participant est la vulnérabilité¢ des
équipements en mer. « I/ y a aussi beaucoup de technologies qui sont utilisées, donc des
technologies de positionnement, des différents capteurs, des systemes complexes de sonar ou
des systemes acoustiques, des systemes autonomes donc il y a toujours quelque chose qui se
passe quand on fait un projet, il faut toujours étre prét a tout » (Merlin). Cette observation
illustre bien I’influence significative des conditions climatiques sur les technologies utilisées

et souligne la nécessité d’une grande préparation face aux imprévus.

De plus, les entretiens révelent que le secteur maritime au Québec est également
confronté a des contraintes liées a des réglementations strictes. Ces régles, édictées par des
organisations comme I’OMI, visent a garantir la sécurité des opérations et la préservation des

ressources marines. Cependant, elles représentent souvent un obstacle a I'innovation. Comme

84



le souligne un participant, « Tout est régi par des réglementations dans le domaine maritime
parce que c’est une industrie mondiale » (Evan). Cela signifie que chaque projet maritime
doit étre conforme aux normes internationales, nationales, et parfois locales, ce qui peut
compliquer la gestion des opérations et freiner I'introduction de nouvelles technologies. En
outre, un autre défi concerne I’implication des sociétés de classification, qui sont
responsables de la validation de tout changement apporté a un navire. Comme I'indique un
professionnel du secteur, « il faut toujours que ¢a fasse l’objet d’'une validation d’une société
de classification, ce qui fait que les armateurs sont trés soucieux de ¢a » (Evan). Cela
implique que toute modification, qu'elle soit d'ordre technologique ou li¢e a la sécurité, doit
passer par un processus d’approbation, ce qui peut ralentir le progrés du projet. Quoique les
participants reconnaissent que les normes environnementales bénéficient au secteur
puisqu’elles motivent a changer les facons de faire, ils soutiennent que d’un autre coté les
réglementations peuvent parfois restreindre les possibilités d'innovation. L’un d’entre eux
fait remarquer que la réglementation peut étre trés restrictive, puis empécher le
développement et I'innovation. Cette rigidit¢é se manifeste par des processus longs et
complexes pour valider de nouvelles solutions, telles que l'introduction de nouveaux
carburants ou de technologies alternatives, limitant ainsi la capacité des entreprises a
proposer des solutions avant-gardistes. Enfin, I’analyse révele que la diversité des normes
applicables selon les régions et les juridictions puisqu’il faut aussi prendre en compte les
réglementations qui varient d’un territoire a 1’autre, complexifie encore plus la gestion des

projets.

4.3.2  Stratégies d’adaptation

Comme soulevé par les participants, la gestion de projet dans le domaine maritime
présente une multitude de défis qui requierent des approches spécifiques pour garantir le
succes des initiatives. Les entretiens avec les participants ont permis d'identifier diverses

stratégies pour surmonter les obstacles liés aux compétences, & la coordination, au
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financement, et a l'optimisation des ressources. Cette section examine les méthodes
employées et évalue leur efficacité en s'appuyant sur des citations précises issues des

témoignages recueillis.

Tableau 7 : Stratégies d'adaptation

Stratégie
d'adaptation

Description

Objectifs

Développement des
compétences internes

La gestion de I’expertise et
I’amélioration continue des compétences
au sein de 1’équipe sont essentielles dans
un environnement maritime technique et
spécialisé.

- Assurer la montée en
compétences des membres
de I’équipe par des
formations continues.

- Développer des
formations internes
adaptées aux spécificités du
secteur.

- Offrir aux membres de
1’équipe une autonomie
suffisante pour réagir
rapidement aux imprévus.

Priorisation des
projets et gestion des
ressources

L'optimisation des ressources et la
gestion des priorités sont cruciales dans
un environnement complexe, avec
plusieurs projets en parallele, parfois
sous des contraintes imprévues.

- Utiliser un systéme de
priorisation pour allouer les
ressources aux projets les
plus importants.

- Maintenir un équilibre
entre le volume des projets
et les ressources
disponibles.

- Maitriser les délais, cotits
et contenu.

- Suivre en temps réel
’affectation des ressources
pour ajuster rapidement les
priorités.

Développement de
nouveaux projets

Le financement et I'engagement des
parties prenantes sont des éléments clés
pour le succes des projets maritimes,
avec des stratégies adaptées pour obtenir
des financements supplémentaires.

- Mobiliser des ressources
financiéres par des
subventions publiques.

- Créer des partenariats
avec des acteurs industriels
et académiques.

- Utiliser des compétences
en persuasion pour
convaincre les partenaires
de I’intérét du projet.

Communication et
cohésion d’équipe

La gestion efficace de la communication
est essentielle pour garantir la cohésion

- Maintenir une
communication fluide et
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d’équipe et une bonne circulation de transparente tout au long du
I’information entre tous les acteurs du projet.

projet. - Clarifier les roles et
attentes des le début pour
¢éviter toute ambiguité.

- Assurer une
documentation
systématique des échanges
pour éviter les

malentendus.
Gestion de La gestion de I’incertitude implique une | - Identifier les incertitudes
Pincertitude grande flexibilité et la capacité de spécifiques et ajuster les
réévaluer réguliérement les décisions en | décisions en fonction des
fonction des nouvelles informations et informations disponibles.
risques. - Surveiller les risques en

temps réel et adapter les
hypothéses fondamentales
des projets.

- Se référer a des projets ou
études similaires pour
réduire Iincertitude.
Accompagnement au | La gestion du changement permet de - Prévoir un budget et un
changement faciliter I’adoption de nouvelles plan dédiés a la gestion du
pratiques et de réduire les résistances au | changement, y compris des
sein des équipes lors de la mise en ceuvre | formations adaptées.

de projets. - Développer une culture
d’adaptabilité au sein des
équipes.

- Mettre en place des
cellules de crise pour gérer
les imprévus efficacement.

43.2.1 Développement des compétences internes

Comme nous I’avons vu, la gestion de I’expertise est I’un des défis auquel font face les
organisations du secteur maritime. En effet, dans ce secteur, la gestion de projet requiert une
expertise technique ainsi que des compétences spécialisées, adaptées aux particularités de
chaque domaine d'activité. Les participants ont évoqué qu’un aspect essentiel pour assurer le

succes des projets réside dans le développement continu des compétences des membres de
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I’équipe. Il est crucial d’offrir des formations pertinentes et ciblées pour garantir que chaque
individu soit a la hauteur des défis auxquels il sera confronté. Ilda souligne que la clé du
succes des projets réside dans le fait de « permettre aux gens en place de développer leurs
compétences ». Cela ne se limite pas a une simple formation initiale, mais a un processus de
montée en compétences continu. Merlin partage également cette idée. Dans son domaine
d’activité ou I’expertise est tres limitée, les programmes de formation spécialisées permettent
a son organisation d’accroitre les compétences et connaissances des membres de I’équipe.
De leur c6té, au lieu de passer par des organismes de formation, 1’organisation a développée
des capsules de formation interne en adéquation avec les normes et standards : « On a monté
une formation dans le domaine de [’hydrographie qui touche pas mal tous les aspects de la
formation. Méme quand on a des nouveaux employés, on les forme avec nos propres
formations, donc ¢a nous permet de maintenir un certain niveau de standard ». Leur
technique permet de maintenir le savoir a ’interne et de le transmettre facilement aux
nouveaux employés. De plus, il est nécessaire que les équipes puissent faire face a des
imprévus ou a des changements de direction sans perdre en efficacité. En ce sens, la gestion
des compétences doit étre personnalisée selon les besoins de chaque membre de 1’équipe,
comme le souligne Ryan. Pour cette raison, un de ses objectifs visés est de rendre les
membres de 1’équipe suffisamment autonomes pour intervenir sans préparation excessive. Il
précise : « mon but, c’est que les gens soient a l’aise pour dire je peux faire une rencontre
avec un client sans avoir pratiqué 3 ou 4 fois la rencontre ». En d’autres termes, la
préparation et la pratique doivent étre ancrées dans la capacité a prendre des décisions

rapidement et efficacement, ce qui renforce la résilience de 1’équipe.

4322 Priorisation des projets et gestion des ressources

La priorisation des projets est un défi permanent, surtout lorsque plusieurs projets se
déroulent simultanément, chacun avec ses propres exigences et urgences. Le secteur

maritime étant particuliecrement complexe et souvent soumis a des aléas comme les
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conditions climatiques, les colits imprévus ou les contraintes légales, la capacité a organiser
et prioriser les actions est essentielle pour éviter la surcharge et maximiser 1’efficacité.
Comme I’évoque Inés, « On a un systeme de priorisation de projets au niveau du bureau de
projet. Quatre fois par année, on établit la liste des projets et on priorise les plus importants.
Plus un projet a une priorité élevée, plus les ressources lui seront attribuées. ». Ce systéme
permet non seulement de déterminer quels projets nécessitent plus d’attention, mais aussi
d’allouer les ressources humaines, financieres et matérielles de maniere optimale. En effet,
pour Dan, sans une priorisation rigoureuse, un projet peut rapidement se retrouver a court de
ressources ou voir son calendrier de réalisation impacté, ce qui entrainerait des retards et des
dépassements de colits. Cette approche de gestion permet de s’assurer que les projets
critiques sont pris en charge en priorité, ce qui contribue a un meilleur contrdle des cofits et
a un respect des délais. Sur cette méme lancée, Evan souligne aussi la nécessité d’équilibrer
les ressources disponibles avec les ambitions des projets : « On essaie de voir quelques mois
en avant pour garder un équilibre entre le volume d’affaires qu’on veut développer et les
ressources en place. Cette recherche d’équilibre n’est jamais simple ». Pour ce faire,
I’optimisation des ressources utilisées nécessite une gestion interne flexible mise en place
dans son organisation, ou les chefs d’équipe peuvent se partager des ressources en fonction
des besoins des projets. Par exemple, un technicien en mécanique ou un ingénieur électrique
peut étre affecté a différents projets selon les priorités. De plus, plusieurs participants
reconnaissent que dans la gestion des ressources, les outils de gestion de projet sont d’une
grande utilité car ils leur permettent de suivre en temps réel les ressources affectées aux
projets, le niveau d’effort de chaque ressource et de réajuster les ressources disponibles en
fonction des besoins spécifiques des projets a venir. Cette démarche assure une exécution
fluide des projets sans surcharger les équipes. Toutefois, Dan est d’avis qu’il est primordial
d’affecter les ressources en fonction de leurs compétences a chaque étape pour garantir la

précision et 1’efficacité du projet.
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4323 Développement de nouveaux projets

La question du financement représente un défi majeur dans le développement des
projets maritimes surtout ceux en recherche et développement. Pour y faire face, les
gestionnaires comme Léon, mobilisent leurs compétences en développement des affaires afin
de dégager des ressources financieres supplémentaires. L’une des stratégies employées
consiste a proposer et promouvoir de nouveaux projets aupres des instances provinciales et
fédérales afin d’obtenir des subventions. Pour cela, les responsables se doivent d’avoir des
compétences en persuasion afin de convaincre et d’intégrer les partenaires industriels et
académiques pour assurer leur engagement et participation financiére, comme nous
I’explique Merlin : « I/ faut bien vulgariser le projet, bien le présenter, le négocier ensuite
leur proposer un type de collaboration qui soit gagnant-gagnant, c’est-a-dire qui soit
intéressant pour eux et intéressant pour nous ». . Cette approche collaborative, permet
d’aligner les intéréts des différents acteurs et d’assurer une meilleure adhésion aux objectifs

du projet.

43.2.4 Communication et cohésion d’équipe

La communication efficace s’est avérée étre une stratégie unanime aupres de nos participants.
Pour éviter les malentendus et garantir que tous les membres de 1’équipe disposent des
mémes informations, des outils et des pratiques de communication claires doivent étre mis
en place. Inés souligne I’importance de la communication continue et de la clarté des attentes
des le début du projet. Selon elle, établir une bonne communication est essentiel pour garantir
que ce qui est communiqué est bien compris par tous les membres de 1’équipe. Elle insiste
¢galement sur I’importance de documenter systématiquement les échanges afin de s’assurer
de la précision des informations partagées : « La communication, c’est quelque chose d’hyper
important mais qui est souvent difficile. Des bonnes pratiques seraient donc de documenter

plus qu’on pense, pour s’assurer que ce qui a été communiqué, a vraiment été compris de
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[’autre coté ». Dans la méme optique, Omar opte pour une communication continue au sein
de son équipe pour assurer une bonne cohésion et leur implication tout au long du projet. En
effet, pour qu’un projet réussisse, il est essentiel que tous les membres de 1’équipe soient
impliqués, motivés et bien coordonnés. Cela passe par une gestion proactive des relations
humaines et une communication fluide entre les différents acteurs, mais aussi par la définition
claire des roles et des méthodes de travail des le début d’un projet pour éviter des situations
ambigués ou les membres de 1'équipe doutent de la pertinence de leurs décisions. La-dessus
Omar est ferme, il soutient ne plus vouloir initier de projet sans avoir une cohésion d’équipe
ou d’étre certain que la communication sera fluide tout au long du projet. En parall¢le en plus
de la cohésion d’équipe, Inés affirme ne plus vouloir se lancer dans un projet si le sponsor
n’est pas convaincu a 100% du projet ; cette situation doublée d’incompréhensions, lui a
généré des difficultés par le passé qu’elle ne souhaite plus revivre. Nous comprenons donc
la nécessité d’une communication transparente et structurée pour garantir une meilleure
synergie entre les acteurs du projet. En effet dans la gestion de projets, la communication
joue un role fondamental dans la réussite des projets, comme le souligne (Ziek & Anderson,
2015). Ces auteurs affirment que le dialogue bidirectionnel et I’adaptation des messages sont
essentiels pour gérer les attentes des parties prenantes et résoudre les conflits. Cette approche
est particuliérement pertinente dans le contexte maritime, ou les conditions extérieures et les

parties prenantes sont multiples et vari€es.

43.2.5 Gestion de ’incertitude

L'environnement maritime est caractérisé par une incertitude omniprésente. Nous
comprenons que la conduite de projets dans ce secteur s'effectue dans un cadre parfois
imprévisible, obligeant les responsables de projet a adapter continuellement leurs approches.
Ces ajustements sont nécessaires pour répondre aux fluctuations du marché, aux contraintes
extérieures, ainsi qu'aux aléas logistiques et relationnels qui peuvent survenir. Deux de nos

participants ont évoqué clairement les techniques qui selon eux permettent de gérer les
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incertitudes dans leur projet. Dan met en lumicre cette dimension d’incertitude en affirmant
qu’il est crucial, si possible de « bien connaitre chacune de ces incertitudes-la » afin
d’adapter les décisions prises au fur et a mesure que de nouvelles informations deviennent
disponibles. La gestion des projets maritimes, selon lui, exige une grande flexibilité et une
capacité de s'adapter en temps réel aux conditions changeantes. Son approche implique non
seulement une surveillance permanente des risques, mais également une démarche d'examen
et de réévaluation continue des hypothéses fondamentales du projet. Il renchérit en précisant
qu’il est nécessaire « d’aller valider les réponses aux questions » afin de garantir que les
décisions soient fondées sur des données a jour et d'une grande fiabilité. Enfin, pour atténuer
l'impact de l'incertitude, il propose de se baser sur des projets similaires ou des études
précédentes, en exploitant les théories €tablies et en élaborant des démonstrations de concept
afin d'estimer rapidement les résultats. Ce qui permet de prendre des décisions informées
méme en l'absence d'une certitude totale. En ce qui concerne la gestion de I’incertitude,
Ryan adopte une approche plutdt différente ou il se laisse plus de flexibilité dans la définition
des objectifs du projet. Dans un premier temps, il préfére opter pour une stratégie « under
promise, over deliver », ou il fixe des attentes prudentes envers ses partenaires tout en
prévoyant une certaine flexibilité. Il insiste sur la nécessité de clarifier les attentes des le
départ en définissant si un projet vise a atteindre une solution garantie ou a tester une
technologie. Cette transparence permet de mieux gérer les attentes des partenaires et d’éviter
les déceptions en fin de projet, notamment lorsque les résultats ne sont pas aussi concluants
que prévu, mais restent néanmoins intéressants. Donc pour les projets, ou il s'agit souvent de
tenter quelque chose qui n'a jamais été réalisé auparavant, cette approche lui permet d’offrir
des solutions innovantes dans la mesure du possible et de gérer les risques liés a des résultats
incertains. Sa deuxiéme stratégie c’est dans certains cas de faire appel a des experts pour
atténuer les risques liés a I’incertitude technique. En effet, faire appel a des experts externes
ayant une longue expérience dans le domaine permet de gérer les risques techniques, tels que
ceux liés a certaines technologies spécifiques. En offrant aux experts un contrat de quelques
heures par an, I’organisation bénéficie leurs connaissances sans supporter de coits excessifs.

Toutefois, la totalité des participants reconnaissent le suivi régulier des projets comme un
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¢lément essentiel pour détecter tot les problémes potentiels. Cela permet d’ajuster rapidement
les plans et d’éviter que des risques ne se transforment en problémes majeurs a la fin du

projet.

43.2.6 Accompagnement au changement

La gestion du changement constitue un enjeu central dans la mise en ceuvre des projets
maritimes. Les participants soulignent plusieurs stratégies visant a faciliter 1’adoption des
nouvelles pratiques, a réduire les résistances et a assurer le succés des transformations au sein
des organisations. En ce sens ils soulignent I’importance de 1’accompagnement pour faciliter
changement. De son c6té, Inés insiste sur le fait de prévoir un budget et des plans dédiés a la
gestion du changement, comprenant notamment des formations adaptées aux utilisateurs des
nouveaux systémes. Toutefois, elle note que la culture organisationnelle n’est pas encore
totalement mature sur cet aspect, ce qui peut susciter des questionnements quant aux
ressources allouées a ces initiatives. De plus, la réussite du changement repose sur un forte
capacité d’adaptabilité et de réactivité. Ryan met en avant ’importance de développer une
mentalité en "mode solution" au sein des équipes, afin d’accepter les ajustements inévitables
en cours de projet : « il faut que les gens soient capables de dire je pensais faire A B C mais
B ne marche pas, je vais faire C D, puis on se revoit rapidement, on ne s ’accroche pas trop
a B ». Dans la méme perspective, Omar illustre la nécessité de mettre en place des cellules
de crise lorsque des imprévus surviennent, par exemple en cas de probléme
d’approvisionnement. Il s’agit alors d’évaluer rapidement les options possibles et de prendre
des décisions éclairées pour assurer la continuité des opérations. Enfin pour Eric, une
stratégie clé pour surmonter les défis de gestion dans les projets maritimes TI est la
standardisation des processus internes, permettant de limiter les risques et de renforcer la
cohésion des équipes. Selon lui, la gestion des données sensibles nécessite une implication
accrue des membres afin d’assurer une protection efficace des informations. Il souligne

¢galement 1I’importance de la numérisation et de 1I’automatisation des échanges de données
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pour alléger la charge de travail sans remplacer les tdiches humaines. Cette transition repose
sur une communication continue et un accompagnement au changement pour favoriser

I’adhésion des équipes.

4.4 SYNTHESE DES RESULTATS

Somme toute, I’analyse des verbatims met en évidence que, bien qu’elle soit structurée,
la gestion de projet dans le secteur maritime s’effectue de maniere linéaire tout en étant
confrontée a un environnement complexe et en perpétuelle évolution. En effet, les projets
maritimes sont souvent exposés a une multitude de facteurs externes susceptibles de
transformer un cadre initialement bien défini en une démarche plus incertaine et fluide. De
plus, les t¢émoignages et expériences partagés par les participants a cette étude ont permis de
mettre en lumiere les défis quotidiens auxquels ils sont confrontés dans la gestion de leurs
projets. Nous constatons leur multiplicité et la manicre dont ils varient selon les spécificités
propres a chaque projet, mais aussi en fonction des contextes organisationnels et des
ressources disponibles. Par ailleurs, il est intéressant de constater que, bien que les obstacles
rencontrés soient souvent similaires, les solutions adoptées différent d’un intervenant a
I’autre. Chacun d’eux a mis en place des stratégies uniques pour surmonter ces difficultés,
qu’il s’agisse de gérer les compétences, de prioriser les projets ou encore de faire face aux
incertitudes. Cette diversité d’approches refléte non seulement la richesse des expériences
individuelles, mais souligne également la nécessité d’une gestion de projet adaptée aux

particularités de chaque contexte.

Tableau 8 : Récapitulatif des résultats

Aspect Description
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Gestion des projets maritimes

La gestion de projet dans le secteur maritime se déroule dans
un environnement complexe et en constante évolution.
Toutefois, les participants reconnaissent que la gestion de
projet dans le secteur maritime nécessite une approche
dynamique qui combine réactivité et vision stratégique face
aux complexités du secteur.

Approches diversifiées

La gestion de projet maritime ne suit pas une seule voie
quoique l'approche lin€aire prédomine. Les intervenants
adoptent des approches variées en fonction de leur
organisation et de leurs priorités.

Environnement complexe

Les projets sont soumis a de multiples facteurs externes
conditions climatiques, réglementaires, politiques, ce qui
ajoute de l'incertitude et de la fluidité.

Défis rencontrés

Les participants ont mis en lumicre les différents défis
rencontrés : gestion de I’expertise, des partenaires,
dépendance aux financements, en autres.

Variabilité des défis

Les défis varient selon les spécificités de chaque projet, le
contexte organisationnel et les ressources disponibles.

Réponses aux défis

Chaque participant adopte des stratégies distinctes pour faire
face aux obstacles, selon son expérience et le contexte
spécifique de son projet.

Stratégies de gestion

Certaines stratégies sont réactives, axées sur la flexibilité et
l'adaptabilité, tandis que d'autres privilégient la planification
rigoureuse et I'anticipation.
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CHAPITRE 5
DISCUSSION

La diversité des approches de gestion de projet utilisées par les participants ressort de
I'analyse des résultats, s’inscrivant en partie dans les cadres théoriques de la revue de
littérature. Nous observons que l'industrie maritime, tout en privilégiant les méthodes
traditionnelles, démontre une capacité d'adaptation en intégrant progressivement des
¢léments agiles et hybrides pour répondre aux exigences spécifiques des projets et aux
contraintes organisationnelles. Cette tendance illustre bien 1’importance d’ajuster les

pratiques de gestion aux réalités organisationnelles.

En effet, les résultats mettent en lumiére une prédominance des approches prédictives
en gestion de projet, notamment en raison de leur capacité a fixer des le départ des cofits et
des délais. Cette observation est en accord avec les travaux de Balaji et Murugaiyan (2012)
et Stoica et al. (2013), qui soutiennent que les approches traditionnelles, conviennent
particulicrement aux projets nécessitant une forte prévisibilité. De plus, les résultats
démontrent que pour les projets de conception et modification des navires, les approches
traditionnelles comme le cycle en V sont plus utilisées. Par exemple Omar nous dit que dans
sa gestion de projet, I’approche lin€aire est utilisée avec retour sur conception. Son
témoignage corrobore, 1’étude de Nalla et al. (2021) sur la conception de véhicules sous-
marins autonomes, ou les auteurs insistent sur 1’avantage de cette méthode qui permet une
précision technique et une validation méthodique a chaque étape de développement,

associant chaque phase de conception a une phase de test.

Les approches agiles, bien que moins courantes, sont employées dans des projets
nécessitant une forte réactivité et une adaptation continue, notamment dans le domaine
informatique lié au secteur maritime. En ce sens le témoignage d’Eric, qui mentionne
’utilisation de sprints pour tester et ajuster des outils de collecte et d’échange de données,

illustre parfaitement les principes des approches agiles décrits par Beck et al. (2001) et
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Pargaonkar (2023). Ces auteurs mettent en avant la flexibilité accrue qu’offrent ces
méthodes, leur capacité a encourager une interaction constante avec les parties prenantes,
ainsi que leur aptitude a permettre des ajustements rapides en fonction des retours. Par
ailleurs, la description des cycles itératifs dans le témoignage d’Eric refléte les fondements
du Manifeste Agile, qui valorise I’adaptation au changement et la livraison progressive de

valeur (Beck et al., 2001).

De plus, les résultats mettent en lumiére une adoption croissante des approches
hybrides. Ines illustre cette évolution en décrivant comment son organisation combine les
méthodes traditionnelles (cascade) avec des pratiques agiles utilisées par 1’équipe TI1. Cette
hybridation refléte les tendances observées dans la littérature, ou des auteurs tels que Bianchi
et al. (2022) et Danijela Ciric et al. (2022) soulignent la complémentarité des deux approches
selon les besoins spécifiques des projets. En intégrant la rigueur des modeles traditionnels a
la flexibilité et a I’itérative des méthodes agiles, I’approche hybride permet d’optimiser la

gestion de projet tout en répondant aux exigences complexes et changeantes.

Certains gestionnaires arrivent clairement a définir ’approche de gestion de projet de
projet qu’ils utilisent, d’autres sont plus a I’aise pour expliquer leur fagon de faire, les étapes
qu’ils suivent et ils ont du mal a nommer directement leur approche. Nous avons fait ce
constat aupres des participants qui évoluent plus dans la recherche. Par exemple quand Ryan
nous dit qu’il divise ses projets de R&D en deux types : ceux pour lesquels les objectifs sont
clairs (fabrication de prototype ou production d’un service spécifique) et ceux comme il le
dit dont les « objectifs sont un peu flous ». Quand Merlin nous dit que pour certains projets
il monte d’abord le plan, il fixe les objectifs, ensuite il cherche le financement les partenaires
et une fois le projet accepté, il va signer des ententes, des contrats formels sur les
contributions financicres. Ou encore quand Léon nous explique que c’est d’abord d’identifier
de possibles solutions, et d’en évaluer la validité ou pas ; si la solution a du potentiel, il
commence donc a mobiliser les différents partenaires et identifier les besoins financiers. En
effet toutes ces fagons de faire, propres aux projets de recherche de développement, la fagon

de mobiliser les trois ¢léments du triangle de projet, nous dit clairement que 1’approche de
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gestion de projet utilisé, selon 1’étude de Dieterich et al. (2022) sur les projets R&D. Comme
nous l’explique les auteurs il existe deux types d’approches issue de la théorie
entrepreneuriale : approche causale assimilable a I’approche traditionnelle en gestion de
projet et I’approche par effectuation, assimilable a 1’agilité dans les projets. Selon les études,
I’effectuation part d’un probléme a résoudre, et les « sponsors» s’appuient sur leurs
partenaires existants pour construire progressivement le projet en fonction des opportunités.
Elle favorise I’adaptabilité et le périmetre du projet n’est pas clairement défini ou peut tre
¢largi. En revanche, la causalité, repose sur un projet défini en amont avec des objectifs
précis. Les « sponsors » recherchent des partenaires apportant les ressources nécessaires pour
atteindre ces objectifs. Dans les deux cas, une fois les partenaires identifi€s, la transparence
sur les attentes et les ressources est essentielle pour assurer une collaboration efficace. Sans

le nommer de maniére précise nous arrivons a comprendre que les résultats de notre

recherche concordent avec cette étude.

Tableau 9 : Comparaison entre effectuation et causation

reste flexible.

Caractéristiques | Effectuation Causation

Approche Approche cyclique et flexible, Approche linéaire et prédéfinie,
congue pour les environnements | congue pour les environnements
incertains et aux objectifs flous | stables et aux objectifs clairs et
et imprévisibles. prévisibles

Triple Le délai et les couts du projet Le périmetre du projet est fixe

contrainte sont fixes tandis que le périmetre | tandis que les colits restent

flexibles.

Processus de
mise en ceuvre

Identification du probléme a
résoudre

Prise de contact avec des
partenaires existants et désireux
de contribuer

Fixation des objectifs et de la
conduite du projet au fur et a
mesure

Définition préalable d’un objectif
précis

Etablissement dés le départ des
roles et des attentes de chaque
partenaire et définition des
processus de communication
Sélection des partenaires en
fonction de leur adéquation avec
l'objectif du projet

Flexibilité

Elevée car adaptation continue
du périmetre

Faible car le périmétre est fixé
des le départ
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Avantages Favorise l'adaptation et Permet une séparation claire des
principaux I'¢largissement du périmetre taches, facilite la planification et
la gestion efficace des ressources

Source : Adapté de Dieterich et al. (2022)

Dans notre recension des écrits, identifier les parties prenantes des les premicéres étapes
du projet et établir une communication claire et réguliére ont été¢ soulignés comme crucial
(Marnewick & Marnewick, 2023). Ces principes sont confirmés par les résultats de notre
¢tude, ou la majorité des participants insistent sur la nécessité de définir les roles des parties
prenantes des le début et de mettre en place un plan de communication transparent. De cela
découle un ¢élément intéressant des résultats qui est la segmentation des réunions en fonction
des types de parties prenantes, une approche plus nuancée, qui permet de savoir a qui envoyer
I’information et quand. Aussi certains de nos participants disent utiliser la matrice de
responsabilité RACI (Réalisateur-Approbateur-Consulté-Informé) pour mieux gérer 1’équipe
de projet, ce qui concorde avec les recommandations du PMBOK dans la gestion des

ressources.

Aussi, la planification détaillée a été mis en avant dans notre revue comme un pilier
essentiel de la gestion de projet, avec des outils tels que le diagramme de Gantt ou PERT,
des logiciels pour structurer les projets (De Reyck, 2010; Safapour et al., 2023) . Toutefois
les résultats de notre étude révelent deux approches distinctes en matieére de planification :
une planification rigide et précise, comme le prone les auteurs, contre une planification plus
globale et progressive. Ce contraste entre une approche stricte et une approche adaptable
refléte une capacité d’ajustement face aux incertitudes propres aux projets. Ryan illustre cette
tendance en privilégiant une planification globale et réactive, permettant de s’adapter aux
évolutions du projet. Bien que cette dualité ne soit pas explicitement abordée dans notre
revue, elle semble émerger comme une pratique courante, notamment dans les projets de

R&D du secteur maritime.

De plus, la gestion proactive des risques est présentée comme un élément clé, reposant

sur des outils d’analyse approfondis tels que ’analyse SWOT et les matrices probabilité-
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impact pour identifier, évaluer et atténuer les risques (Dumitrescu, 2014; Hillson, 2002).
Toutefois, les résultats de notre étude révelent une certaine divergence dans les pratiques de
gestion des risques. En effet, nos résultats montrent que la gestion des risques dans le secteur
maritime est encore en phase de maturation. Certains gestionnaires de projet optent pour des
outils formalisés pour la gestion des risques, tandis que d’autres préferent une approche plus
informelle, reposant sur leur expérience et leur jugement. D’un c6té nous avons ceux qui
privilégient une approche formalisée en suivant les recommandations théoriques comme les
matrices de risques, et de 1’autre ceux qui s’appuient davantage sur leur expérience et
adoptent une démarche plus intuitive. Ce contraste semble refléter une évolution des
pratiques de gestion des risques dans le secteur maritime. Ilda souligne notamment un
manque de formalisation des processus de gestion des risques dans les phases initiales des
projets. Cette absence de systématisation constitue une divergence importante par rapport
aux recommandations de la littérature, qui préconise une approche formelle et continue de la
gestion des risques tout au long du cycle de vie du projet (Benta et al., 2011; Kundu et al.,
2011), pour faire face aux imprévus et faciliter les prises de décisions €clairées en temps

réel (Kendall et al., 2016).

Ensuite, la littérature souligne I’importance pour les gestionnaires de projet de faire
preuve d’adaptabilité face aux imprévus, en particulier dans des environnements complexes
et incertains (Borg & Soderlund, 2014). Les résultats de notre étude confirment cette idée,
mettant en évidence que I’adaptabilité représente une compétence essentielle dans la gestion
des projets maritimes. Dans ce secteur, ou I’incertitude est omniprésente, la capacité a ajuster
les plans et a réagir rapidement aux événements imprévus est primordiale. Dan illustre bien
cette réalité en expliquant que la gestion des risques varie selon la complexité du projet et
que la flexibilit¢ dans la planification permet de mieux absorber les aléas. Bien que
I’adaptabilité soit déja reconnue dans la littérature comme une compétence fondamentale des
gestionnaires de projet (Miiller & Turner, 2007), nos résultats montrent qu’elle est
particulierement sollicitée dans le secteur maritime, renfor¢ant son importance pour assurer

la réussite des projets.
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Par ailleurs, 1'un des défis les plus importants soulignés par les participants réside dans
la gestion de la main-d'ceuvre, en particulier face a une pénurie d'expertise interne dans les
domaines techniques propres au secteur maritime québécois. En effet, la gestion de la main-
d'ceuvre dans certaines régions éloignées du Québec, est particulierement complexe en raison
des défis liés a la situation géographique qui complique le recrutement. La pénurie de
travailleurs qualifiés dans ces zones ¢loignées freine considérablement l'avancement des
projets, ce qui oblige les entreprises a recourir davantage aux sous-traitants. Bien que cette
solution soit utile, elle ne favorise pas le développement durable d'une expertise interne.
Quoique non soulevée dans notre revue, cette situation émergente est confirmée par une
analyse du comité sectoriel de la main-d’ceuvre de I’industrie maritime (CSMOIM), réalisée
en juillet 2023, qui démontre que les postes tels que, le personnel TI, architecte naval,
surintendant entre autres, sont plus difficile & combler en région que dans les grandes villes
comme Montréal (DDM, 2023). De plus, les problémes d’affectation des ressources
découlent aussi de nos résultats ou les participants insistent sur la difficulté a mobiliser les
bonnes ressources sur les bons projets. Cette situation corrobore les travaux de (Blomquist
& Wilson, 2009) qui soutiennent qu’une mauvaise répartition des ressources laisse place a

des conflits internes et des retards accumulés.

Ensuite, nos résultats confirment que les projets maritimes sont fréquemment
confrontés a des défis liés aux difficultés de coordination et de communication entre les
parties prenantes comme le soutiennent Karami et Oluwole (2020). La littérature existante
souligne déja que des lacunes dans la communication managériale peuvent entrainer des
tensions et ralentir les processus décisionnels, comme 1’ont démontré Brotheridge et Long
(2007) ainsi que Falcidieno et al. (2020) dans les projets impliquant plusieurs parties
prenantes. Nos résultats confirment cette observation, en mettant en évidence que des
incompréhensions et des retards surviennent souvent lorsque les attentes des parties
prenantes ne sont pas clairement alignées. Par exemple, la coordination entre partenaires
externes, qu’il s’agisse d’acteurs industriels, académiques ou institutionnels, constitue un
défi majeur pour les gestionnaires de projets, particulierement lorsque ces partenaires

poursuivent des priorités divergentes. De plus un manque d'alignement des objectifs des
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partenaires, peuvent engendrer des retards significatifs dans I’exécution du projet. Les
résultats de I’étude soulignent les défis liés a la gestion des parties prenantes en mettant en
avant I’importance d’une implication active et coordonnée de chaque acteur pour assurer le
succes du projet. Ces situations concordent avec les constats de Arun Abraham (2016) , qui
soutient que les projets maritimes font souvent face a des difficultés liées la gestion efficace

des attentes des acteurs tout en surmontant les contraintes des multiples parties prenantes.

Notre recherche met en lumiere I’un des défis particuliers des projets maritimes : les
conditions climatiques difficiles. Nos résultats confirment les conclusions de Kubacka et al.
(2021), qui soulignent I’influence des conditions météorologiques sur la planification et
I’exécution des travaux. La recherche met également en évidence la variabilité climatique et
ses répercussions sur la disponibilit¢ des infrastructures maritimes, ce qui complique
considérablement le processus de planification. Les participants ont également souligné
I’importance d’adapter les matériaux et équipements aux conditions extrémes, en particulier

pour garantir leur résistance a la dégradation et aux variations de températures.

Aussi, le poids du respect des réglementations maritimes est mis en évidence dans cette
¢tude. Nos résultats soutiennent que, méme si ces régles sont indispensables pour garantir la
sécurité et préserver I’environnement, elles peuvent freiner I’innovation et compliquer les
démarches administratives. Ces observations s’alignent sur les travaux de Scott (2017), qui
souligne que la complexité des exigences réglementaires internationales oblige les
entreprises a évoluer dans un cadre juridique strict et en perpétuelle transformation. De plus,
les participants ont souligné que I’intervention des sociétés de classification dans la
validation des avancées technologiques représente une contrainte supplémentaire,
ralentissant I’adoption de solutions innovantes, telles que les carburants alternatifs et les
technologies écologiques. Cela rejoint les études de Balcombe et al. (2019) et Tay et
Konovessis (2023), qui révelent que 1’adoption des énergies renouvelables et des
technologies innovantes entraine non seulement des contraintes réglementaires

supplémentaires, mais également des colts colossaux liés a leur mise en ceuvre. Cependant,
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bien que les réglementations puissent sembler restrictives, elles contribuent également a

promouvoir des pratiques plus durables au sein du secteur maritime.

En outre, la résistance au changement se révéle étre un obstacle majeur a I’intégration
des nouvelles technologies dans le secteur maritime. Selon les témoignages, cette résistance
est particulierement prononcée chez les marins plus agés, qui sont moins a 1’aise avec les
outils numériques. Ce phénoméne est accentué par un manque de pédagogie et une
communication insuffisante sur les avantages des nouvelles technologies. Par ailleurs, la
frustration engendrée par des systémes qui ne fonctionnent pas parfaitement dés leur mise en
place renforce cette opposition au changement. De plus la difficulté a mobiliser les ressources
humaines freine 1’adoption des nouvelles technologies. D’apres les témoignages de Inés et
Eric, les équipes sont souvent restreintes, ce qui limite la possibilité pour les entreprises de
dédier des employés a temps plein aux projets technologiques. Ce manque de ressources
internes ralentit significativement les processus de transformation numérique et accroit la
dépendance envers les prestataires externes, comme le soulignent les travaux de Akpinar et

Ozer-Caylan (2022) et Chen et al. (2022).

De maniére unanime, notre analyse des résultats souligne les principaux défis associés
a la gestion des projets maritimes, en particulier la gestion des délais, des cofits et de la
qualité, qui reflétent la complexité du triangle de la triple contrainte. Tous les participants
s’accordent a dire que la maitrise des dé¢lais et des budgets constitue un enjeu central. Nos
résultats démontrent la pression exercée sur ces éléments découle de la complexité des taches,
du manque de ressources a I’interne et du manque de coordination. En effet ces facteurs
internes soulevés par nos répondants sont en parfaite cohérence avec les travaux de
Schatteman et al. (2008). Les résultats démontrent également que les budgets sont
généralement rigides, étant définis des I’approbation du projet ce qui corrobore les travaux
de Pollack et al. (2018) sur le Triangle de Fer. La majorité des gestionnaires ont plus de
flexibilité sur le temps et parfois le contenu sans compromettre la qualité qui revét d’une
importance capitale surtout pour les organismes de recherche dont la réputation repose sur la

qualité de leur livrable, les retombées économiques environnementales et sociales (Takagi et
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al., 2024). Dieterich et al. (2022), mettent en évidence cet aspect important ou ils soutiennent
que dans le cadre de projets de R&D, la qualité ne doit pas étre compromise pour des raisons

de cotts ou de délais.

Dans la littérature, la nécessité de renforcer les compétences internes des équipes afin
de surmonter les enjeux liés a I’expertise dans le secteur maritime est une stratégie soulevée
par Keegan et Den Hartog (2019). Les résultats de cette étude confirment cette idée,
notamment a travers 1’accent mis par les participants sur I’importance de la formation
continue. Ilda et Merlin ont souligné I’importance d’un développement régulier des
compétences, une pratique qui correspond aux recommandations de la littérature sur la
formation ciblée (Chen et al., 2022). Par ailleurs, Merlin a évoqué la stratégie de
développement des capsules de formation interne comme un moyen de préserver le savoir-
faire spécifique et adapté a I’intérieur de 1’organisation. Bien que cette approche soit moins
abordée dans la littérature, elle semble particulierement efficace pour renforcer la cohésion

et I’expertise au sein des équipes.

De plus, la priorisation des projets et la gestion des ressources émergent comme des
¢léments essentiels dans la littérature (Blomquist & Wilson, 2009). Les résultats de cette
¢tude révelent que, dans le secteur maritime, la priorisation des projets est systématique et
permet d’allouer les ressources en fonction des urgences et des priorités actuelles. Cette
approche s’aligne avec les recommandations de la littérature, ou une gestion dynamique des
ressources est indispensable pour optimiser les cofits et respecter les délais (Keegan et al.,
2018). Inés met particulierement en avant la révision réguliére des priorités, une pratique qui
refléte ’importance d’une gestion proactive des ressources afin d’éviter les déséquilibres

financiers et les retards (Creedy et al., 2010).

Pour surmonter les problémes liés aux parties prenantes, la communication efficace
apparait comme un théme central dans la littérature pour la gestion des projets maritimes.
Les résultats de I’é¢tude soulignent I’'importance d’établir des canaux de communication clairs
et de mettre en place des pratiques de documentation rigoureuses afin d’éviter les

malentendus et de favoriser la cohésion d’équipe. Nos participants insistent sur la nécessité
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d’une communication continue et sur la clarté des attentes dés le lancement du projet, un
aspect également mis en avant dans la littérature (Chen et al., 2022). Par ailleurs, certains de
nos participants soulignent I’importance d’une équipe engagée et d’une communication
fluide, mettant en lumicre le role essentiel de la gestion des relations humaines dans le succes
des projets. Cela confirme 1’idée avancée par Falcidieno et al. (2020), qui recommandent une
approche participative et transparente pour favoriser une meilleure synergie entre les
membres de I’équipe de projet. Les résultats mettent ainsi en évidence que la communication
et la cohésion d’équipe sont des éléments essentiels pour gérer les attentes et prévenir les
conflits, en particulier dans un environnement aussi complexe et incertain que celui du

secteur maritime.

La gestion de I’incertitude, omniprésente dans les projets maritimes, a été¢ abordée par
les participants a travers diverses approches. Nos résultats mentionnent des stratégies variées,
allant de la surveillance continue des risques et la réévaluation des hypothéses a une gestion
plus flexible des attentes, illustrée par I’approche "under promise, over deliver" par I’un de
nos participants. Ces pratiques s’alignent avec les recommandations de la littérature, qui
soulignent I’importance d’une gestion proactive des risques et d’une flexibilité accrue
(Schatteman et al., 2008). De plus, la stratégie de 1’'un de nos participants, consistant a
solliciter des experts pour atténuer les risques techniques dans des projets innovants reflcte
¢galement les suggestions de la littérature sur le role crucial de I’expertise dans la gestion de
I’incertitude. Cette stratégie concorde avec les recommandations du PMBOK qui intégre le
jugement a dire de I’expert dans les outils et techniques de presque toutes les étapes de la

gestion des risques (Project Management, 2017, p. 396) .

De plus, les stratégies de gestion de crise, telles que celles évoquées dans nos résultats
pour faire face aux imprévus, constituent des pratiques essentielles dans la gestion de projets
maritimes. Par exemple, le recours a une cellule de crise pour gérer les risques correspond a
une approche structurée de la gestion de crise dans les organisations orientées projets, telle
que décrite par Iftikhar et al. (2023). Leur modele met en évidence I’importance de

rassembler des expertises clés pour comprendre rapidement une situation (sense-making),
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prendre des décisions appropriées dans des délais serrés (decision-making) et coordonner une
réponse efficace (response). C’est justement ce réle que remplit une cellule de crise dans la
pratique. En ce sens, 1I’idée de créer des cellules de crise pour répondre rapidement a des
problémes, comme les retards d’approvisionnement, s’inscrit dans les recommandations de
la littérature, qui préconise la mise en place de processus standardisés et une coordination
efficace au sein des équipes pour surmonter ces défis (Chen et al., 2022; Keegan & Den
Hartog, 2019). Ces stratégies visent a réduire I’impact des aléas sur le calendrier et le budget
des projets tout en renforcant la réactivité et I’adaptabilité des organisations. D’un autre coté,
la standardisation et 1’automatisation des échanges de données, proposées par 1’un de nos
participants, s’inscrivent dans les conclusions de Chen et al. (2022), qui mettent en avant
I’importance des outils numériques, pour centraliser les informations et améliorer la
communication. Les résultats de 1’é¢tude confirment que la numérisation simplifie la gestion
des données sensibles et optimise la communication interne, réduisant ainsi la charge de

travail tout en renforcant la sécurité et I’efficacité dans la protection des informations.

Néanmoins, les stratégies pour surmonter les défis liés aux contraintes réglementaires
et climatiques ne sont pas clairement verbaliser dans nos résultats. Nos participants soulévent
juste I’adaptabilité pour faire face a ces conditions changeantes. Néanmoins celles proposées
dans la revue dans les travaux de Gudel; et al. (2012) et Kubacka et al. (2021), encouragent
une gestion proactive des risques climatiques, l'utilisation d'outils comme les algorithmes
génétiques pour minimiser les risques liés aux conditions météorologiques et les incidents en

mer.

Toutefois, 1’analyse a révélé un défi non abordé dans la littérature existante : la
dépendance aux financements. Ce facteur transversal amplifie les autres défis précédemment
identifiés. En effet, cette dépendance aux financements et aux contributions des partenaires
externes impacte directement la gestion des délais et des ressources. Lorsque les fonds ou les
contributions attendus ne sont pas regus, cela complique la planification et déstabilise
I’organisation, entrainant des réductions budgétaires et des révisions d’échéanciers,

augmentant ainsi les risques de retard et d’incertitude. Bien que ce sujet n’ait pas été traité
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dans notre recension des écrits, nos résultats s’alignent avec les travaux sur les organismes a
but non lucratif. Par exemple, Choi et Choi (2014) et Levine Daniel et Kim (2018) mettent
en lumiére la forte concurrence pour 1’obtention de financements dans ces organisations et
dans les secteurs dépendants des subventions. De plus, cette dépendance aux financements
publics et privés engendre une vulnérabilité structurelle, obligeant les organisations a
rechercher en permanence de nouvelles sources de revenus (Hu & Kapucu, 2017). Ces
réalités sont reflétées dans les témoignages recueillis, notamment lorsque ['un des
participants souligne que les financements « peuvent €tre coupés pour des décisions
politiques ou des changements de gouvernement ». Ainsi, le défi ne réside pas uniquement
dans la gestion des fonds, mais également dans I’incertitude et ’instabilité¢ qu’ils générent.
Par ailleurs, Pandey et al. (2017) soulignent que les organisations qui diversifient leurs
sources de financement sont mieux équipées pour résister aux chocs économiques. Cette
stratégie se manifeste clairement dans les résultats de I'étude, ou les participants soulignent
l'importance de présenter de nouveaux projets aux instances provinciales et fédérales afin
d'obtenir des financements, tout en impliquant activement les partenaires industriels et
académiques. Cette démarche collaborative, visant a harmoniser les intéréts des différents
acteurs et a garantir leur contribution financiére, s'inscrit dans les recommandations de
Karami et Oluwole (2020), qui mettent en avant la nécessité de développer des mécanismes
participatifs pour assurer le succes des projets. Le principal enjeu réside dans la capacité a
¢tablir des partenariats "gagnant-gagnant", c¢’est-a-dire arriver a €tablir une collaboration sur
un projet ou toutes les parties bénéficient de manicre équitable de la création de valeur que
génerera le projet, de ce fait il faut rendre les projets accessibles et attrayants, afin qu'ils
soient percus comme avantageux par toutes les parties prenantes. En effet, I’établissement
d’un partenariat gagnant repose sur l’alignement des intéréts, des ressources et des
contraintes de chaque partenaire qui y trouve leur avantage et apporte leur contribution
individuelle au projet (Dieterich et al., 2022) . Cependant, nos résultats indiquent que cette
diversification reste un défi majeur, car elle nécessite un effort constant de prospection et de

montage de projets, ce qui alourdit considérablement la charge de travail des gestionnaires.
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CONCLUSION GENERALE

Cette recherche a permis d’explorer les pratiques et les défis liés a la gestion de projet
dans le secteur maritime, un domaine marqué par une grande complexité en raison de la
diversité des parties prenantes, des exigences réglementaires rigoureuses et des contraintes
économiques et environnementales. Grace a une analyse approfondie, I’étude a mis en
évidence les stratégies mises en place pour optimiser la coordination des parties prenantes,
améliorer la collaboration et surmonter les résistances au changement. Elle a également
permis de comprendre la perception de la gestion de projet dans ce secteur et la complexité
des projets maritimes notamment en ce qui a trait a la coordination des parties prenantes, la
gestion des ressources et des risques. De plus, notre analyse a permis de mettre en relation
les pratiques réelles de gestion de projet aux connaissances préexistantes, afin de dégager a
la fois des ¢léments convergents et des écarts et ainsi enrichir la compréhension des

dynamiques propres au secteur.

Ainsi, cette étude apporte plusieurs contributions a la compréhension de la gestion de
projet dans le secteur maritime. L un des apports majeurs de cette recherche réside dans la
mise en lumiere des axes d’amélioration qui peuvent €tre mise en ceuvre pour accroitre la
performance des projets maritimes, tels que : une meilleure prise en compte de la gestion des
risques qui semble étre abordée de manicre plus informelle dans les pratiques observées, la
nécessité de développer les compétences a l'interne pour réduire la dépendance aux
expertises externes, ou encore I’importance de pas confondre planification flexible a absence
de planification. Toutefois, des points forts comme 1’adoption d’une communication claire
et structurée dés les phases initiales du projet est apparue comme un élément clé pour assurer
I’alignement des attentes des parties prenantes a celles du projet. Ensuite, cette recherche a
permis d’identifier des défis spécifiques auxquels sont confrontés les projets du milieu,
notamment la dépendance aux financements pour les projets maritimes en recherche et

développement, un enjeu peu abordé dans la littérature jusqu’ici. Pour ces types de projets



spécifiques (R&D), cette étude propose aux gestionnaires des recommandations tirées de la
littérature qui leur permettront de mieux se situer quant a I’approche de gestion de projet
qu’ils utilisent (traditionnelle ou adaptative), notamment en se basant sur la maniere dont ils
mobilisent les ¢léments de la triple contrainte. De plus, 1’éclairage concret sur les pratiques
de gestion de projet qu’offre ce travail, en révélant comment les professionnels s’adaptent
aux contraintes uniques de leur environnement, souvent loin des mode¢les théoriques
traditionnels, représente une autre contribution importante. Par ailleurs, en s’intéressant a un
sujet encore peu exploré qui est la gestion de projet dans le secteur maritime, cette recherche
enrichit la réflexion académique et propose des stratégies d’adaptation qui pourraient inspirer
les gestionnaires de projets confrontés a des contextes similaires de complexité et

d’incertitude.

Malgré les points mis en lumiéere, cette recherche comporte toutefois certaines limites
qu’il est important de souligner. Tout d’abord, la portée de cette étude est restreinte au fait
que les données ont été collectées uniquement au Québec. Bien que ce contexte permette une
compréhension approfondie des pratiques locales en gestion de projet maritime, il peut
restreindre la transférabilité des résultats a d'autres régions, car les pratiques observées
pourraient varier dans d'autres contextes géographiques ou les réalités €conomiques,
réglementaires ou culturelles pourraient étre différentes. De plus la diversité des contextes
organisationnels et des types de projets maritimes étudiés peut rendre difficile la
généralisation des résultats. En effet, puisque chaque projet présente des particularités qui
influencent directement la mise en ceuvre des stratégies de gestion, cela implique que les
solutions proposées devront €tre adaptées aux contraintes spécifiques de chaque situation
plutdt qu’appliquées uniformément a tous les projets maritimes. Ensuite, 1’étude s’appuie
principalement sur des données collectées a un moment précis, ce qui ne permet pas d’évaluer
I’évolution des pratiques de gestion de projet sur le long terme. Une approche permettant de

suivre les projets sur plusieurs années, offrirait une perspective plus approfondie sur les effets
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des stratégies adoptées et permettrait d’identifier des tendances émergentes avec plus de

précision.

Au-dela de ses limites, cette étude ouvre des perspectives prometteuses pour des
recherches futures. Une piste intéressante serait d’explorer les raisons pour lesquelles les
gestionnaires de projet, bien qu'ils soient conscients de I'importance de la gestion des risques,
ont tendance a la négliger ou a l'appliquer de manicre partielle alors qu’ils évoluent dans un
secteur baigné de complexités. Il serait également pertinent de comprendre comment, malgré
cette approche incompléte, ils parviennent tout de méme a mener leurs projets a terme. De
plus, la dépendance aux financements pourrait €tre examinée en profondeur dans les projets
maritimes, notamment en analysant comment cette contrainte influence la planification et la
prise de décision. Des études comparatives, menées aupreés de projets bénéficiant de
différents types de financement que ce soit public, privé ou mixte, pourraient permettre de
mieux comprendre les effets de cette dépendance sur la dynamique des projets et d'identifier
d’autres stratégies pour mieux la gérer. Aussi I’'un des axes a explorer concerne I’influence
des technologies émergentes sur la gestion des projets maritimes. Il serait intéressant
d’analyser comment des outils comme D’intelligence artificielle, peuvent &tre intégrés
efficacement dans les projets maritimes, tout en prenant en compte les défis liés a la
cybersécurité, a la protection des données sensibles et a 1’adoption par les équipes. Enfin, il
serait pertinent d’analyser de facon précise les compétences managériales requises pour
optimiser la gestion des projets maritimes. Cela permettrait d’apporter des éclairages
nouveaux sur les profils et les formations nécessaires pour relever les défis des projets de ce

secteur.
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ANNEXE 1 : GUIDE D’ENTRETIEN

Guide d’entretien

Ce guide d’entretien vise ’exploration des expériences, des défis et des stratégies
d’adaptation des chefs de projet évoluant dans le secteur maritime. Cette liste de questions a
¢té concue de maniére a récolter des informations sur les pratiques de gestion de projet, les
méthodologies utilisées et leur application concrete. Les réponses obtenues permettront une
meilleure compréhension de la réalité du terrain et I’identification de potentielles solutions

permettant d’améliorer la gestion de projet dans ce secteur.

Introduction

1. Pouvez-vous vous présentez en me parlant de votre parcours professionnel et de
votre role en tant que gestionnaire de projet dans le secteur maritime ?
Depuis ou pendant combien de temps avez-vous travaillé comme gestionnaire

de projet ? quels types de projets avez-vous géré dans le secteur maritime ?
Formation en gestion de projet ?

2. Connaissez-vous ou utilisez-vous les cadres théoriques ou les méthodologies de
gestion de projet (PMBOK, Agile ou tout autre) ?

Si oui a la question #2 :

e Comparer les théories enseignées aux pratiques réelles
1. Quelles méthodologies de gestion de projet utilisez-vous ? Traditionnelles ? Agile ?
et pourquoi ?



Du fait de votre expérience, dans quelle mesure ces méthodologie s’adaptent-elles
aux besoins spécifiques des projets que vous gérez ? Aviez-vous eu a faire des
ajustements ?

Pouvez-vous me dire quels aspects des méthodologies et cadres théoriques ne sont
pas applicables dans votre réalité ?

Pensez-vous que les cadres méthodologiques actuels doivent évoluer pour mieux
correspondre au secteur maritime ?

Qu’en est-il de la gestion des parties prenantes, avec-vous des processus €tablis
pour assurer une bonne communication et satisfaire leurs attentes ? (Membres de
I’équipe, clients, partenaires etc.)

Comment faites-vous pour vous assurer de la planification et le suivi des projets ?
Avez-vous recours a des outils spécifiques comme des logiciels de gestion projet ?
Avez-vous une approche spécifique pour identifier et gérer les risques liés aux
projets ?

Comment intégrez-vous 1’évaluation et la gestion des risques dans la planification et
le suivi de vos projets ?

Si non a la question #2 :

Comparer les théories enseignées aux pratiques réelles

1.

2.

Comment procédez-vous pour faire la gestion de vos projets ? Avez-vous un guide
auquel vous vous référez ? Des étapes prédéfinies ?

Qu’en est-il de la gestion des parties prenantes, avez-vous des processus €tablis
pour assurer une bonne communication et satisfaire leurs attentes ? (Membres de
I’équipe, clients, partenaires etc.)

Comment faites-vous pour vous assurer de la planification et le suivi des projets ?
Avez-vous recours a des outils spécifiques comme des logiciels de gestion projet ?
Avez-vous une approche spécifique pour identifier et gérer les risques liés aux
projets ?

Comment intégrez-vous 1’évaluation et la gestion des risques dans la planification et
le suivi de vos projets ?

Identifier les difficultés et comprendre les stratégies adoptées (peu
importe que la personne participante utilise ou non des cadres théoriques de gestion de
projet)

1. Quels sont les principaux défis rencontrez-vous dans la gestion de vos projets ?
2. Pensez-vous que ces derniers peuvent varier en fonction du type du projet ?



3. En ce qui a trait au calendrier, au contenu et aux cofts du projet, faites-vous
souvent face a des contraintes liées a ces derniers ? Comment les gérer vous ?

4. Pouvez-vous me parler d’un projet en particulier qui vous a marqué du fait des
obstacles importants que vous avez eu a surmonter pour le réussir ?

5. Quelles sont selon vous les compétences essentielles (en plus des compétences
techniques) qu’un chef de projet dans le secteur maritime doit avoir pour
contrecarrer les défis liés a la gestion de projet ? et pourquoi ?

e Conclusion
1. Sivous le pouviez, quel aspect de la gestion de projet changeriez-vous ?
2. Voudriez-vous ajouter quelque chose en rapport a la gestion de projet maritime
ou selon votre expérience professionnelle dont on n’a pas discuté mais que vous
jugez important ?
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ANNEXE 3 : LETTRE DE RECRUTEMENT

PARTICIPANT(E)S RECHERCHE(E)S

TITRE DU PROJET : « Exploration des pratiques de gestion de projet dans le
secteur maritime : défis et stratégies d’adaptations. »

RESPONSABLES DU PROJET :

Agathaélle Dorsainvil, étudiante, Maitrise en Gestion de projet
Nancy Michaud, Ph.D., CPA auditrice, Professeure et directrice de recherche

Nous sommes présentement a la recherche de responsables de projets qui
pratiquent dans le secteur maritime au sein de la province de Québec intéressé.es
a participer a une étude portant sur I'exploration des pratiques de gestion de projet
dans ce secteur. Plus précisément, la participation a ce projet de recherche consiste
en une séance d’entrevue semi-directive d’une durée d’environ 60 minutes.
L’entrevue semi-directive consiste en une série de questions ouvertes qui
permettent aux personnes participantes d’exprimer leurs opinions et de décrire leurs
experiences. Une liste de questions sera préalablement définie ce qui permettra
d’aborder les thémes essentiels de la recherche. Toutefois, en fonction des
réponses obtenues, des questions supplémentaires pourront étre posées afin
d’approfondir les points inattendus. Les entrevues se dérouleront a I'heure et
I'endroit choisis par la personne participante et avec leur accord, les entrevues
seront enregistrées.

Les données de cette étude seront manipulées pour assurer la confidentialité des
renseignements fournis. Les résultats de cette recherche permettront d’identifier les
défis spécifiques auxquels font face les responsables de projets dans le secteur
maritime et de mettre en avant les stratégies qu’ils adoptent pour les surmonter. En
comparant les théories enseignées aux pratiques réelles, nous espérons enrichir les
cadres méthodologiques existants et proposer des ajustements adaptés a ces types
de projets.

Pour participer a cette recherche vous devez occuper ou avoir occupé un role
comme gestionnaire de projets ou une fonction importante liée a la gestion de projets
dans le secteur maritime au Québec et respecter les critéres d’inclusion qui suivent :



¢ Avoir participé activement dans les projets et dans les prises de décisions
e Etre disposé a fournir des informations sur vos expériences de travail

e Une connaissance ou l'utilisation des cadres méthodologiques PMBOK ou
Agile est un atout

Si vous étes intéresseé.e a participer a cette étude, ou si vous avez des questions,
veuillez contacter la responsable du projet, madame Agathaélle Dorsainvil,
étudiante a la maitrise en gestion de projet :

- Par courriel : dora0006@ugar.ca
- Partéléphone : 438 439 8013

Nous vous remercions de I'intérét que vous portez a la recherche et espérons vous
compter parmi nos participant.es!


mailto:dora0006@uqar.ca

ANNEXE 4 : FORMULAIRE DE CONSENTEMENT

FORMULAIRE D’'INFORMATION ET DE CONSENTEMENT
(FIC) CONCERNANT LA PARTICIPATION

1 TITRE DU PROJET
« Exploration des pratiques de gestion de projet dans le secteur maritime : défis et stratégies
d’adaptations. »
2 RESPONSABLE(S) DU PROJET DE RECHERCHE

2.1 Responsable
Agathaélle Dorsainvil, étudiante, Maitrise en Gestion de projet, UQAR

2.2 Direction de recherche
Nancy Michaud, PhD., Professeure en sciences de la gestion, directrice de recherche,
UQAR
3 CONFLIT D’INTERET

Ce projet de recherche ne présente aucun conflit d’'intéréts apparent ou potentiel.

4 PREAMBULE

Nous sollicitons votre participation au projet de recherche en titre, en tant qu’étudiante a la
maitrise en gestion de projet a TlUQAR.

Avant d’accepter de participer a ce projet, veuillez prendre le temps de lire, de comprendre
et de considérer attentivement les renseignements qui suivent. Ce formulaire de
consentement peut contenir des mots que vous ne comprenez pas. Nous vous invitons a
poser toutes les questions que vous jugerez utiles et a demander de vous expliquer tout
mot ou renseignement qui n’est pas clair lors de votre entretien avec un membre de I'équipe
de recherche. Ce dernier prendra le temps de lire avec vous le présent document. Enfin, si



vous désirez participer a ce projet, votre consentement sera recueilli par la signature de ce
formulaire.

5 NATURE, OBJECTIFS ET DEROULEMENT DU PROJET DE RECHERCHE
5.1 Description du projet de recherche

Les entreprises font de plus en plus le choix stratégique d’adopter une méthode axée sur
la gestion de projet intégré pour mener a bien leurs activités. Pour certaines d’entre elles,
les projets sont a la base des opérations quotidiennes. Mais dépendamment du secteur
d’activité, les défis rencontrés peuvent varier et I'application des cadres théoriques existants
n’est pas toujours évidente. Dans le monde maritime, ou les exigences sont souvent plus
élevées, les projets impliquent plusieurs partenaires tels que d’autres entreprises, les
communautés locales et le gouvernement. Ce qui favorise assez vite un environnement
complexe ou il devient difficile de planifier et d’exécuter les projets malgré I'expertise et la
disponibilité des ressources. Et c’est la toute I'importance de notre travail. Notre projet se
concentre sur la maniére dont les responsables de projet s’adaptent et gérent les défis liés
en particulier aux projets maritimes. Il s’inscrit également dans la nécessité de mieux
comprendre la gestion de projet dans un milieu organisationnel baigné d’incertitudes. Ainsi
en nous basant sur les projets dans le secteur maritime, nous pourrons mettre en lumiére
I'évolution des méthodes de gestion de projet afin de mieux refléter la dynamique des
projets modernes.

5.2 Objectifs spécifiques

Afin de mieux cerner notre sujet, nous avons défini les objectifs spécifiques suivants :
- Comparer les théories enseignées aux pratiques réelles ;
- Identifier les difficultés auxquelles sont confrontés les gestionnaires de projet ;
- Comprendre les stratégies adoptées pour y faire face.

5.3 Déroulement

Votre participation a ce projet de recherche consistera a prendre part a une entrevue que
vous pourrez planifier a 'endroit et au moment de votre choix. Cette entrevue durera environ
60 minutes. Avec votre accord, les entrevues effectuées en présentiel ou via un systéme de
visioconférence sécuritaire seront enregistrées, cependant seul I'audio sera retranscrit en
verbatim pour I'analyse.

La méthode d’entretien s’inspire des entrevues semi-directives. Ces derniéres consistent en
une série de questions ouvertes qui permettent aux participants d’exprimer leurs opinions



et de décrire leurs expériences. Une liste de questions a été préalablement établie, ce qui
permettra d’aborder les thémes essentiels de la recherche. Mais, en fonction des réponses
obtenues, des questions supplémentaires pourront vous étre posées afin d’approfondir les
points inattendus en lien avec le sujet.

6 AVANTAGES, RISQUES ET/OU INCONVENIENTS ASSOCIES AU PROJET DE
RECHERCHE

La recherche n’entraine pas de risque ou de désavantage prévisible pour le participant,
hors d’avoir a consacrer le temps nécessaire pour participer a ce projet. |l se peut que vous
retiriez un bénéfice personnel de votre participation a ce projet de recherche, mais on ne
peut vous l'assurer. Par ailleurs, les résultats obtenus contribueront a 'avancement des
connaissances dans ce domaine.

7 CONFIDENTIALITE, CONSERVATION DES DONNEES ET DIFFUSION
7.1 Confidentialité

La chercheuse principale est responsable de contréler I'accés au matériel brut et aux
données non dénominalisées. Les mesures suivantes seront appliquées pour assurer la
confidentialité des renseignements fournis par les participants:

Les données seront dépersonnalisées afin de les rendre confidentielles. Pour ce faire, un
code alphanumérique sera attribué a chaque participant. L'accés a l'identité du participant
sera toujours possible par la chercheuse principale qui sera la seule a avoir acces a la liste
des codes et des participants (la « clé de code »). La retranscription intégrale des entretiens,
une fois codifiée, sera accessible a la chercheuse principale ainsi qu’a sa direction de
recherche.

7.2 Conservation

Les mesures de protection prévues pendant la conservation et I'élimination des données
sont les suivantes :

La liste des participants et des codes alphanumériques attribués (la « clé de code ») sera
conservée dans un entrep6t de données institutionnelles sécurisées a 'TUQAR (Sabre) et
seules la chercheuse principale et sa direction de recherche y auront accés. La clé de code
sera conservée dans un endroit distinct du reste du matériel de recherche, notamment du
présent formulaire d’'information et de consentement. Pendant |la période d’analyse des
données, les transcriptions codées des entrevues seront conservées sur le disque dur de
I'ordinateur de la chercheuse principale protégé par un mot de passe et sur l'infonuagique



OneDrive UQAR. Par la suite, elles seront transférées sur l'entrepét de données
institutionnelles sécurisées a 'UQAR (SABRE).

Tout le matériel de la recherche sera conservé pendant une période minimale de 7 ans.
Les données seront détruites a I'aide d’un logiciel spécialisé recommandé par le Centre de
service de destruction des technologies de linformation de 'TUQAR au moment de la
destruction et le matériel en format papier sera détruit par le service de déchiquetage de
'UQAR ou un équivalent.

La confidentialité des données recueillies dans le cadre de ce projet de recherche sera
assurée conformément aux lois et réglements applicables dans la province de Québec et
aux réglements et politiques de I'Université du Québec a Rimouski.

7.3 Diffusion

Les résultats de la recherche seront publiés par le biais du mémoire de maitrise de
I'étudiante-chercheuse et pourrait faire I'objet de publications dans des revues scientifiques.
La publication des résultats de la recherche ne permettra en aucun cas d’identifier les
personnes participantes a I'étude. Un court résumé des résultats de la recherche sera
expédié aux participants qui en feront la demande en indiquant I'adresse courriel ou ils
aimeraient recevoir le document, juste aprés I'espace prévu pour leur signature a la fin de
ce formulaire.

8 PARTICIPATION VOLONTAIRE ET DROIT DE RETRAIT

Votre participation a ce projet de recherche est volontaire. Vous étes donc libre de refuser
d’'y participer. Vous avez le droit de ne pas répondre a une ou plusieurs questions. Vous
pouvez également vous retirer de ce projet a n'importe quel moment, sans avoir a donner
de raisons, en faisant connaitre votre décision au chercheur responsable du projet, et ce,
sans qu’il y ait de préjudices. En cas de retrait, avant de procéder a la destruction de vos
données, je vous demanderai si vous consentez a ce que les données recueillies jusqu’a la
date du retrait soient conservées. Si vous ne consentez pas, toutes les données seront
détruites selon les modalités en vigueur a TUQAR au moment du retrait. Enfin, toute nouvelle
connaissance acquise durant le déroulement du projet qui pourrait affecter votre décision
de continuer d’y participer vous sera communiquée sans délai par courriel.

9 INDEMNITE COMPENSATOIRE

Aucune rémunération ou compensation n’est offerte dans le cadre de cette recherche.



10 PERSONNES-RESSOURCES

Si vous avez des questions concernant le projet de recherche ou si vous rencontrez un
probléme que vous croyez relié a votre participation au projet de recherche, vous pouvez
communiquer avec la responsable du projet de recherche aux coordonnées suivantes :
Agathaélle Dorsainvil, 438-439-8013 ou la directrice de recherche : Nancy Michaud, 418-
723-1986 poste 1799

Pour toute question d’ordre éthique concernant votre participation a ce projet de recherche,
vous pouvez communiquer avec le Comité d’éthique de la recherche de I'Université du
Québec a Rimouski aux coordonnées suivantes :

Par courriel : cer@uaqar.ca
Par téléphone - Secrétariat du décanat de la recherche : 418-723-1986 poste 1540 (ligne

sans frais : 1-800-511-3382)
Par la poste : Comité d’éthique de la recherche avec des étres humains de 'TUQAR, 300,
allée des Ursulines, C.P. 3300, succ. A, Rimouski (Québec), G5L 3A1

11 REMERCIEMENT

Votre collaboration est précieuse pour nous permettre de réaliser cette étude et nous vous
remercions d’y participer.

12 CONSENTEMENT DU PARTICIPANT

U Je consens a ce que les données recueillies soient utilisées dans le cadre d'un autre
projet de recherche ayant recu au préalable une approbation éthique.
O Je consens a ce que I'entretien semi-directif soit enregistré (audio pour les entretiens

en présentiel ou audio/vidéo pour les entretiens en ligne) et retranscrit intégralement.

Dans le cadre du projet intitulé « Exploration des pratiques de gestion de projet dans le
secteur maritime: défis et stratégies d’adaptations. », j'ai pris connaissance du formulaire
d’information et de consentement et je comprends suffisamment bien le projet pour que
mon consentement soit éclairé. Je suis satisfait des réponses a mes questions et du temps
que j'ai eu pour prendre ma décision. Je consens donc a participer a ce projet de recherche
aux conditions qui y sont énoncées. Je comprends que je suis libre d’accepter de participer
et que je pourrai me retirer en tout temps de la recherche si je le désire, sans aucun
préjudice ni justification de ma part. Une copie signée et datée du présent formulaire
d'information et de consentement m’a été remise.


mailto:cer@uqar.ca

Nom et signature du participant Date
O Je souhaite recevoir par courriel un court résumé des résultats de la recherche

L’adresse électronique a laquelle je souhaite recevoir ce court résume est la suivante :

Signature et engagement de la chercheuse responsable du projet

Je confirme avoir moi-méme, ou un membre autorisé de I'équipe de recherche, expliqué au
participant les termes du présent formulaire d’information et de consentement, répondu
aux questions qu’il a posées et lui avoir clairement indiqué qu’il pouvait a tout moment
mettre un terme a sa participation, et ce, sans préjudice. Je m’engage, avec I'équipe de

recherche, a respecter ce qui a été convenu au formulaire d’information et de
consentement et a en remettre une copie signée au participant a cette recherche.

Nom et signature de la chercheuse responsable du projet de recherche Date



CONSENTEMENT DU PARTICIPANT (Copie de I’équipe de recherche)

O Je consens a ce que les données recueillies soient utilisées dans le cadre d'un autre
projet de recherche ayant recu au préalable une approbation éthique.
O Je consens a ce que I'entretien semi-directif soit enregistré (audio pour les entretiens

en présentiel ou audio/vidéo pour les entretiens en ligne) et retranscrit intégralement.

Dans le cadre du projet intitulé « Exploration des pratiques de gestion de projet dans le
secteur maritime: défis et stratégies d’adaptations. », j'ai pris connaissance du formulaire
d’information et de consentement et je comprends suffisamment bien le projet pour que
mon consentement soit éclairé. Je suis satisfait des réponses a mes questions et du temps
que j’ai eu pour prendre ma décision. Je consens donc a participer a ce projet de recherche
aux conditions qui y sont énoncées. Je comprends que je suis libre d’accepter de participer
et que je pourrai me retirer en tout temps de la recherche si je le désire, sans aucun
préjudice ni justification de ma part. Une copie signée et datée du présent formulaire
d'information et de consentement m’a été remise.

Nom et signature du participant Date
O Je souhaite recevoir par courriel un court résumé des résultats de la recherche

L’adresse électronique a laquelle je souhaite recevoir ce court résumé est la suivante :

Signature et engagement de la chercheuse responsable du projet

Je confirme avoir moi-méme, ou un membre autorisé de I'équipe de recherche, expliqué au
participant les termes du présent formulaire d’information et de consentement, répondu
aux questions qu'’il a posées et lui avoir clairement indiqué qu’il pouvait a tout moment
mettre un terme a sa participation, et ce, sans préjudice. Je m’engage, avec I'équipe de
recherche, a respecter ce qui a été convenu au formulaire d'information et de
consentement et a en remettre une copie signée au participant a cette recherche.

Nom et signature de la chercheuse responsable du projet de recherche Date
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