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UNE TYPOLOGIE DE LA COMPLEXITE

STEPHANIE MISSONIER
HEC Lausanne UNIL
stephanie.missonier@unil.ch

Dans ce dossier, nous expliquons pourquoi, dans son essence méme, fout projef est
(potentiellement) complexe. Puis, avant d'identifier les sources de cette complexité et dans ses
différentes dimensions, nous soulignons |'intérét méme de cet exercice. Nous concluons alors en
présentant les implications en termes de gestion de projet.

Mots-clés: complexité, projets, incertitude, risque

En conversant avec des chefs de projets et des employés d’une société de services en ingénierie
informatique, le terme «complexité» revient régulierement dans la discussion. Quand nous
leur demandons ce que signifie pour eux cette notion, leur explication se réfere a «quelque
chose» d’indésirable qui rend le projet unique, plus compliqué et difficile 2 mener, a gérer et a
controler. Cette «chose», mystique, intangible et imbriquée dans les projets, paralyse parfois
les chefs de projet qu’ils soient expérimentés ou non. C’est pourquoi, dans ce chapitre, nous
proposons d’ouvrir la boite, a priori trés sombre, de la complexité. Plus précisément, nous
souhaitons observer la complexité dans les projets en identifiant les différentes dimensions
et éléments permettant de la caractériser afin de la rendre plus intelligible. Ainsi, la question
a laquelle ce chapitre souhaite répondre est la suivante: quels sont les éléments (les sources)
constitutifs de la complexité des projets? Ce chapitre ne traitera donc pas seulement des
projets complexes mais bien plus de la complexité dans les projets.

Dans cette perspective, et pour ceux qui en douterait encore, nous allons expliquer pour-
quoi, dans son essence méme, tout projet est (potentiellement) complexe (1). Puis, avant
d’identifier les sources de cette complexité et dans ses différentes dimensions (3), nous
soulignerons I’intérét méme de cet exercice (2). Nous conclurons alors en présentant les
implications en termes de gestion de projet.

1. PROJETS COMPLEXES ET COMPLEXITE DES PROJETS

§’il existe des projets qui apparaissent plus ou moins complexes (un projet de lancement
d’un satellite semble a priori plus complexe qu’un projet de construction d’une cabane),
il reste que la complexité est présente dans tous projets. En effet, pour Frame (2002), les
projets ont toujours été complexes et cette complexité s’accroit (Williams, 1999). Pour il-
lustrer ces propos, reprenons les principales caractéristiques de la complexité énoncées par
Genelot (1998) que nous agrémentons des pensées d’Edgar Morin (20035) et appliquons aux
caractéristiques des projets:
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>  La réalité pergue reste toujours inachevée et incompleéte: il est en général tres difficile
de connaitre a chaque instant ’ensemble du projet et ses caractéristiques; le projet
posseéde de nombreux éléments et de multiples interfaces qui ont de nombreuses carac-
téristiques définies dans de nombreuses dimensions telles que le cout, le temps ou la
qualité.

>  Le tout et les parties sont liés de fagon dynamique: le projet et ses sous-parties intera-
gissent en permanence.

> Les liens de causalité sont circulaires et récursifs entrainant des phénoménes incom-
préhensibles et incontrolables: ’avancement d’une activité du projet est liée a la dispo-
nibilité d’une ressource, tributaires d’autres activités en fonction de leur avancement.
Dans une causalité récursive (équivalente a la réciprocité de Thompson, 1967) les
effets produits sont nécessaires au processus qui les génerent (Morin, 2005): I’ceuf
produit la poule qui produit 'ceuf. Les projets produisent 'organisation orientée
projets qui produit des projets.

> Dincertitude et 'indécidabilité sont inhérentes: dans les projets, I'incertitude porte sur
tout (les méthodes, les ressources, environnement, les finalités, etc.) et prendre une
décision reléve quasiment toujours d’un choix entre plusieurs paramétres contradic-
toires. Le départ ou I’arrivée d’une personne, de méme que les instabilités financieres
ou les choix technologiques peuvent entrainer des changements importants dans le
déroulement du projet et complétement bouleverser sa trajectoire.

>  Des logiques différentes, parfois antagonistes, coexistent: les multiples intervenants au
cceur et autour du projet ont des logiques différentes voire contradictoires et doivent
coexister au sein du projet. Laffectation des ressources entraine des problemes de
priorités et de partage.

En ce sens, un projet n’est pas seulement compliqué mais il est complexe. Est compliqué
ce qui peut se simplifier pour étre intelligible (Lemoigne, 1999). Est complexe, ce qui ne
peut se simplifier, se résumer en un simple mot, se ramener a une loi ou se réduire a une
idée, au risque de détruire son intelligibilité et donc sa compréhension. Un probléeme
mathématique est compliqué, le fonctionnement du cerveau humain est complexe. La
complication désigne un empilement et une imbrication de dispositifs de tous ordres dont
on peut venir a bout avec du temps et de expertise (Genelot, 1998). Elle est destinée a
étre contrdlable. A I'inverse, la complexité désigne la multiplicité, ’émergence et 'im-
prévisible. Elle est liée 4 un certain mélange d’ordre et de désordre (Morin, 2005) dans
la mesure ou elle a toujours affaire avec le hasard, I’incertitude, mais cette incertitude
se situe au sein de systémes hautement organisés. Pour Genelot (1998), cette distinction
est fondamentale car au-dela de la précision formelle du vocabulaire qui nous permet de
construire notre pensée, cette distinction marque un progres dans la conduite de ’action
et donc dans la fagon de gérer les projets. En intégrant le fait qu’il existe de ’inconnu, de
P’incalculable et de I'improbable, la complexité donne le sens des limites et admet qu’il y
a des choses qui nous surpassent.
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2. POURQUOI IDENTIFIER LES ELEMENTS QUI CONTRIBUENT A LA COMPLEXITE

DES PROJETSE

Le propre de la complexité est d’éviter toute pensée fragmentaire qui insisterait sur la sépara-
tion et I'isolement. Ce principe enjoint de relier tout en distinguant. Notre objectif n’est donc
pas de séparer différents types de projets et de complexité afin de les placer dans de belles
boites ¢tiquetées, mais d’arriver a identifier les sources de la complexité. Dans le domaine de
la gestion de projet, cet effort de diagnostic est important pour trois raisons:

> La premiere tient au fait que la complexité occupe une place majeure parmi les défis
de la gestion de projet (Crawford et al., 2006). Dés lors, s’il est possible d’augmenter
notre lisibilité du projet en identifiant et comprenant en quoi et pourquoi tel projet est
complexe, alors nous améliorons notre compréhension du projet et donc son manage-
ment. La complexité ne nous réduit pas a la passivité mais a un autre mode d’action
et de facon de penser qui tient compte du savoir de notre ignorance.

> La deuxiéme raison tient au fait que si les projets ont toujours été compiexes, cette
complexité est grandissante (Williams, 1999) et nécessite d’étre comprise pour gérer
les projets actuels. En effet, Paugmentation du nombre d’acteurs, qu’ils soient par-
tenaires, clients, fournisseurs, intervenants externes, sous-traitants, actionnaires ou
encore a la direction de Pentreprise, rend le projet plus complexe et toujours moins
facile a lire et a anticiper. De plus, face & ’environnement actuel, la capacité a délivrer
des projets toujours plus rapidement est devenu un élément concurrentiel important.

> La troisieme raison tient au fait que chercher a identifier les sources de complexité
d’un projet revient a s’interroger sur la nature de la complexité et donc a mieux
saisir cette notion parfois extrémement floue et idéologique. En effet, de nombreux
chercheurs ont travaillé sur cette notion de complexité sans toutefois parvenir a un
consensus. Ceci s’explique, en partie, par le fait que le concept de complexité se révele
lui-méme complexe, et qu’il est appliqué dans des domaines trés variés (la biologie,
’écologie les mathématiques, la thermodynamique, la sociologie, I"économie, le
management, ou encore 'informatique, par exemple) courant le risque de devenir un
concept trop général qui n’a plus de sens ni d’utilité. Ainsi, la portée considérable de
la complexité ne doit pas empécher de reconnaitre qu’il existe différentes sortes de
complexité, obligeant a spécifier de quoi nous parlons, faute de quoi nous tombons
dans ’obscurantisme (Zin, 2003).

3. LES SOURCES DE LA COMPLEXITE

Evaluer la complexité des projets revient a déceler ses sources, et donc en d’autres termes, a
identifier les éléments qui renforcent ou diminuent la complexité des projets. Sans prétendre
a une revue exhaustive de ces éléments, nous proposons de présenter les principaux résultats
des recherches dans ce domaine.

Initialement deux éléments essentiels de la complexité ont été identifiés par les chercheurs
(Baccarini, 1996; Turner et Cochran, 1993; Williams, 1999): la complexité structurelle
(3.1.) et 'incertitude (3.2.). Puis de ce point de départ, les sources de complexité des projets
ont été approfondies et enrichies des aspects environnementaux et plus «soft» (3.3.).

13



SEES / REVUE ECONOMIQUE ET SOCIALE > numéro 2 juin 2012

3.1. LA COMPLEXITE STRUCTURELLE

Un des premiers chercheurs a explicitement se concentrer sur la complexité dans le mana-
gement de projet fut Baccarini (1996). Ses recherches ont permis d’identifier deux éléments
fondamentaux de la complexité, a savoir la différenciation et I'interdé pendance:

> La différenciation concerne le nombre d’éléments différents qui interagissent (les
taches, les acteurs, les composants),

> Le degré d’interdépendance concerne les liens entre ces éléments. Iinterdépendance
peut se décliner en trois types: I'interdépendance groupée (ou mise en commun -
pooled) ou chaque élément apporte une contribution discréte au projet mais indépen-
damment les uns des autres; I'interdépendance séquentielle (sequential) ol les extrants
(outputs) d’un élément deviennent les entrants (inputs) d’un autre et 'interdépen-
dance réciproque (reciprocal) (Thompson, 1967) ou les extrants de A deviennent les
entrants de B et les extrants de B deviennent les entrants de A. C’est surtout cette
derniére forme d’interdépendance qui intensifie la complexité. Lorsque, par exemple,
les commentaires des clients impliquent au designer de retravailler une partie du
livrable, cela peut entrainer des changements sur d’autres éléments (parfois en amont
du projet) qui nécessitent eux-mémes d’étre retravaillés,

Aussi, Baccarini (1996) s’attache a qualifier le type de complexité dont il est question. Il
distingue ainsi deux types de complexité dans les projets: la complexité organisationnelle
et la complexité technologique, regroupées plus tard sous le nom de «complexité structu-
relle» par Williams (1999). A 'intérieur de chacun de ces deux types de complexité, nous
retrouvons une complexité liée a la différentiation (nombre d’éléments différents) et une
complexité liée a 'interdépendance (liens entre ces éléments):

> La complexité organisationnelle concerne le nombre de niveaux hiérarchiques et
organisationnels impliqués dans le projet (divisions des taches, spécialisations des per-
sonnes, nombre d’unités organisationnelles, etc.) et le degré d’interdépendance opéra-
tionnelle entre chacun de ces éléments (mis en commun, séquentiel ou réciproque).

> La complexité technologique concerne le nombre de composants, de fonctionnalités,
de taches, de technologies utilisés et de spécialités nécessaires; et le degré d’interdé-
pendance entre chacun de ces éléments.

Baccarini préconise de «gérer» cette complexité par 'intégration, c’est-a-dire par la commu-
nication, la coordination et le contrdle. Toutefois, pour Williams (1999), deux autres aspects
renforcent cette complexité structurelle des projets:

> La multiplicité des objectifs (qui doivent étre clairement établis et doivent faire [’objet
de compromis)

> La multiplicité des parties prenantes qui s’étend au-dela des clients, équipe et chef de
projet, mais aussi aux acteurs dans et hors du projet.
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Ces deux multiplicités sont généralement liées: chaque partie prenante souhaite atteindre
un objectif qui lui est spécifique et peut rentrer en contradiction avec I'objectif d’une autre
partie prenante. Par exemple, le chef de projet annonce que Iobjectif central du projet est
d’obtenir des gains de qualité et de satisfaction de la clientéle, mais les choix posés par la
direction montrent que les gains de temps et de couts sont prioritaires (évaluation du degré
d’avancement du projet essenticllement sur les gains de coft).

Si pour Baccarini (1996), la complexité est essentiellement caractérisée par la présence
de multiples parties interreliées (opérationnalisé en termes de différenciation et d’interdé-
pendance), d’autres composantes doivent étre considérées (Williams, 1999; Jaafari, 2003;
Geralrdi et Adlbrecht, 2007; Maylor et al., 2008).

3.2. U'INCERTITUDE ET LES RISQUES

A la complexité structurelle identifiée par Baccarini (1996), Williams (1999), dans les pas de
Jones et Deckro (1993) et Turner et Cochran (1993), rajoute une dimension: I’incertitude.
Plus spécifiquement, il distingue ’incertitude d’objectifs et ’incertitude de la méthode. De
fait, quatre grands types de projet sont identifiés en fonction:

> Des objectifs bien ou mal définis: la définition et la fixation des objectifs peuvent
s’avérer difficile dans le cas de projets de développement de logiciels ou de projets
trés innovants par exemple, ou les exigences des clients sont difficiles a spécifier et
évoluent au fur et a mesure du projet. De plus, cette incertitude entrainant des chan-
gements fréquents sur le produit peut également augmenter la complexité du produit,

> De méthodes bien ou mal définies: la connaissance et maitrise des méthodes portant le
projet dépend du corpus de connaissances détenu sur le projet et donc de la nouveauté
et/ou du manque d’expérience sur le projet (par exemple un projet de construction
d’un pont peut sembler moins complexe qu’un projet de développement d’un nouveau
produit).

Perminova et al., (2008) définissent I'incertitude comme «a context for risks as events ha-
ving a negative impact on the project outcomes» (ibidem, p.77). Les auteurs regardent les
risques du projet comme une implication de cette incertitude. En d’autres termes, le risque
apparait comme un facteur important de complexité (Turner and Cochrane 1993; Williams,
2002). Or, Vidal et Marle (2008) considérent quant a eux la complexité comme une source
(directe ou indirecte) de risque. Finalement, que le risque soit une source ou une conséquence
de la complexité, il semble bien que le nombre de risques, leur probabilité d’occurrence et

leurs impacts sur le projet peuvent en effet contribuer a la complexité du projet (Bosch —
Rekvelt et al., 2011).

3.3. L'ENVIRONNEMENT ET LES ASPECTS PLUS «SOFT»

Alors que les auteurs sus mentionnés se concentrent sur la «complexité structurelle» et
«l’incertitude», d’autres aspects provenant de I’environnement sont supposés influencer
la complexité des projets (Jaafari, 2003; Geralrdi et Adlbrecht, 2007). Ainsi, en plus de la
complexité du projet, Jaafari (2003) soutient que les projets sont également soumis a une
complexité environnementale. En ce sens, Jaafari rejoint les propos de Williams (1999)
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pour qui le modele traditionnel de gestion de projet fondé sur un monde ordonné et pré-
visible ne peut répondre aux défis de la complexité environnementale et doivent donc étre
repensés. En croisant les différents degrés de complexité de I’environnement et du projet
(faible, medium, élevé, trés élevé), il propose respectivement 4 modeles de gestion de pro-
jet, ad-hoc, bureaucratique, normatif et créatif apprenant (Cf. Figure 1). U'objectif est de
guider la formation des professionnels et leur approche de la planification et de la gestion
de projet.

Environmental Complexity
Low High
> ;:L:’*‘ Normative model Creative-reflective
= model
=
E
(=]
U 1
o i
> |
£ b 2
(W = |
3 Ad-hoc model Bureaucratic mede! ;

Fig. 1: Modéles de gestion de projet (Jaafari, 2003)

De méme, a coté de la complexité structurelle, de Bruijn (1996) reconnait également I’im-
portance de I’environnement comme contributeur de la complexité. Il distingue ainsi, la
complexité technique (relative a I’incertitude technologique, ia dynamique et 'unicité du
projet), la complexité organisationnelle (relative a la structure du projet, I’équipe projet
et les acteurs impliqués) et la complexité sociale (relative aux acteurs, leurs intéréts, et les
risques et conséquences du projet en relation avec son environnement).

Par ailleurs, la perception et ’évaluation de la complexité par un individu différent en fonc-
tion du contexte dans lequel il est placé (Jaafari, 2003), de sa place dans le projet (seulement
certains aspects de la complexité lui sont perceptibles), et du temps (le chef de projet doit
prendre des décisions et agir trés rapidement et dans le stress, il a donc rarement, voire
jamais, le temps ou I’énergie de réfléchir largement a la complexité de la situation quoti-
dienne). C’est pourquoi Geralrdi et Adlbrecht (2007) distinguent : la complexité de croyance
(complexity of faith), la complexité de fait (complexity of fact) et la complexité d’interaction
(complexity of interaction):
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La complexité de croyance se réfere a la complexité impliquée dans la création de
quelque chose d’unique, de nouveau, a des dynamiques telles que I’émergence de nou-
veaux problémes, des situations pour lesquelles il n’existe pas une solution unique
ou un procédé prédéfini, ou encore des situations incertaines au cours desquelles le
livrable du projet est sans cesse questionné. Cette complexité est caractérisée non pas
par un manque de temps pour analyser un nombre important d’informations, mais
par un manque d’information factuelle a analyser et ainsi la nécessité de créer des
possibilités et des solutions. Cette complexité impose donc a I'organisation d’étre
flexible et au management de faire preuve de créativité, de dynamisme et d’appren-
tissage actif.

La complexité de fait, a inverse de celle de croyance, doit faire face a un nombre
important d’informations interdépendantes. Ici, les acteurs n’ont pas suffisamment
de temps pour collecter, analyser et internaliser les informations. Ils doivent donc
prendre des décisions et agir sans comprendre correctement toutes les informations
nécessaires. Lenjeu réside dans la nécessité d’emprunter une vision suffisamment
holistique du probléme et de ne pas se perdre dans 'immensité des détails, alors
méme que ces détails sont essentiels a I'avancement et a la continuité du projet. Une
complexité de fait implique donc une forte délégation et est caractérisée par la taille
du projet, le nombre d’éléments en présence et I'interdépendance de ces éléments.

La complexité d’interaction émerge du fait des interactions entre les acteurs (ou
groupes d’acteurs) et les organisations (départements, services, etc.) dans et hors des
projets. Elle implique des aspects tels que les différences culturelles, ’ambiguité, ou
encore les considérations politiques. Ici, les auteurs soulignent I'importance de la
culture, source de nombreuses frictions et bien souvent négligée.

Laspect culturel est ainsi apparu comme un élément de complexité des projets. Cet élément
a notamment été intégré dans la catégorisation de Maylor et al. (2008) avec leur modéle em-
pirique (appelé MODeST pour «Mission, Organization, Delivery, Stakeholders and Team»)
fondé sur une étude menée dans les secteurs des télécommunications, de la défense et des
transports publics. Pour les auteurs, la complexité structurelle est multi-faces et se décom-
pose en trois catégories:

Les parties prenantes, caractérisées par leur nombre, les agendas cachés, les conflits
d’intéréts et les propriétés divergentes,

Lorganisation, caractérisée par des dispersions géographiques et temporelles (les
décalages horaires),

Le projet, caractérisé par des interdépendances avec des projets concurrents source
de conflits pour obtenir des ressources, les différences culturelles des membres de
I’équipe projet, la difficulté de définit la vision, les objectifs et les critéres de succes.

Enfin, Turner et Miller (2006), pour évaluer la complexité d’un projet, ont demandé a des
chefs de projet de présenter les caractéristiques définissant la complexité d’un projet. La ca-
ractéristique la plus mentionnée a été la taille du projet, puis le nombre et le type de parties
prenantes, 'emplacement et la forme du contrat. I’élément le plus cité peut lui méme étre
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compris a travers ses composantes principales: la taille du projet d’un point de vue budgé-
taire (Geraldi et Albrecht, 2007), en fonction du nombre de personnes prenant part au projet
(Xia et Lee, 2005; Vidal et Marle, 2008).

4. CONCLUSION

Identifier et présenter les éléments qui contribuent a la complexité des projets n’est pas
un exercice simple et facile. En effet, cette rapide et non exhaustive revue de la littérature
montrent que de nombreux auteurs ont cherché et cherchent encore a établir des cadres de
référence permettant de caractériser la complexité des projets afin d’aider les managers a
avancer dans la compréhension de cette complexité. Pour ne citer que les derniers Maylor
et al. (2008) identifient plus de 100 éléments contribuant a la complexité des projets et
Bosch-Rekveldt et al. (2011) en recensent prés de 50 seulement pour les projets d’ingénierie.
Quoiqu’il en soit, quels que soient les éléments contribuant a la complexité des projets,
reconnaitre cette complexité, c’est assumer la nécessaire évolution des méthodes tradition-
nelles de gestion des projets fondées sur le management linéaire, séquentiel, et rationnel. En
d’autres termes, c’est :

> Accepter que la gestion de projet ne puisse se résumer a une application de méthodes
et principes méme mondialement reconnus, sans pour autant tomber dans la fatalité
de Pimpuissance ou I'impossibilité de toute prévision,

>  Passer d’une logique de programmation dirigiste 4 une logique de rétroaction, ou les
effets deviennent la cause, ou I’action s’opére selon les conséquences plutot que selon
les principes ou les moyens,
Accepter le taitonnement, [’action par essais multiples et corrections dynamiques,

>  Adopter une approche adaptative et réactive a I’environnement ou la planification
n’est pas rigide et gravée dans la pierre,

> Intégrer le paradoxe selon lequel imprévisibilité nous condamne a une constante
anticipation. C’est par son impossibilité que la prévision tient du réel et nous occupe
sans cesse (Zin, 2003),

>  Rejeter la pensée unique (There Is No Alternative!) selon laquelle une solution unique
(one best way) existe, mais accepter que presque toujours, plusieurs stratégies sont
possibles, passant par différents chemins qui peuvent mener au résultai voulu.
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