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RÉSUM É 

L'émergence des progiciels de gesti on intégrée (PGI) a permis d 'optimiser les process us 
d 'affa ires et la gestion de l' information des organisations à compter des années 90. Les 
organi sations font maintenant face à de nouveau x défi s, soit la nécess ité de gérer les activités 
de la phase post-im plantation de leurs systèmes intégrés dans le but de maximiser la 
renta bi! ité de leur investissement. La gestion de 1 'évolution des progiciels de gestion intégrée 
est liée à l'approche de la gestion de portefeuille de projet qui perm et d 'ana lyser, sélectionner 
et prioriser les projets à réaliser d ' une organisation. Cette recherche a donc pour objecti f de 
comprendre comment les organisations identifient et gèrent les projets d 'évolution des PGI 
dans leur process us de gesti on de portefeuille. 

Une approche qua li tative basée sur des entrevues réa lisées au se in de deux organi sat ions en 
phase post-implantation de leur PGI a été utilisée. Les données processue ll es recue illies ont 
permis d ' ident ifier un processus commun de gestion de l'évolution du PGI en 5 étapes : la 
génération d ' idées, l' ana lyse individuelle, l'ordonnancement, la planification et les suivis et 
les contrô les . 

Ce modèle pratique compte deux processus principaux : le processus de gestion des 
demandes de changement et le processus de gestion des projets de techn ologies de 
l' information (TI). A insi, en raison de l'effort et de l' investissement requi s, les orga nisations 
distinguent les activités courantes liées au budget opérationnel Tl, des act ivités uniques liées 
à un budget distinct capitali sable. La structure de gouvernance de chacun de ces process us est 
adaptée à cette réali té et les projets Tl à grande envergure sont inclus dans le processus 
organisationnel de gestion des proj ets d 'envergure. Fina lement, l' analyse des résu ltats a 
permis d ' identifier des inefficacités au ni veau de l' a llocation des ressources, en raison de la 
duplication ou l' omission de l' activité d 'analyse de la capac ité en ressources TI entre les 
différents processus en raison de leur cycle d 'optim isation différents. 

MOTS-CLÉS : Process us de ges tion de portefeuille de projet, gestion de projet TI , allocation 
des ressources, gestion des dépenses en capital 



INTRODUCTION 

Les organi sations sont constamment à la recherche de nouveaux moyens pour amé liorer leur 

efficacité et leur efficience. L'i nformatisation des milieux de travai l a permis de 

révo lutionner les façons de faire, grâce à l'automatisation des opérat ions et à l'amél ioration 

de la gestion des données organisationnelles grâce aux bases de données. Les logiciels ont 

ainsi permis aux organisations d 'améliorer leur productivité par des programmes spécialisés 

selon la nature des tâches à effectuer. 

Durant les années 1990, les organisations ont développé de nouveaux besoins technologiques 

afin d ' intégrer les différents systèmes de l'organ isat ion pour gérer les ressources de façon 

globale au sein de l'entreprise (Kumar et Hillegersberg, 2000 ; Mabert, Soni et 

Venkataramanan, 2000 ; Nah, Janet Lee-Shang et Kuang, 200 l ). La résu ltante de ces eff01ts 

s'est traduite par l'apparition des progicie ls de gestion intégrée (PGI), ou « Enterprise 

Resource Planning (ERP)» (McGaughey et Gu nasekaran, 2007). 

Le déve loppement du marché des PGI a connu un essor important à l'approche de l' an 2000 

(McGaughey et Gunaseka ran, 2007 ; M0ller et al. , 2004; Nah, Faja et Cata, 200 1 ; Ng, Gable 

et Chan, 2002), car il s étaient considérés com me l' une des solutions au bogue informatique 

antic ipé. Cependant, l' implantation d ' un PGI représente un projet majeur pour une entreprise. 

En raison de l'ampleur des changements technologiques et organ isationnels , de la durée, de la 

complexité des composantes, des investissements en ressources financières et humaines qui 

sont associés au projet (Aioini, Du lm in et Mininno, 2007; Ng, Gable et Chan, 2002). 

À la suite de l'engouement des années 90, les PGI ont poursuivi leu r progression durant les 

années 2000 grâce à 1 ' intégration de fonctionna! ités plus sophistiquées (M0 ller et al. , 

2004).Cette période a également pennis de stabiliser et d 'améliorer les composantes déjà en 

place à l' aide de mises à jour continues de la pa1t des fournisseurs (Ng, Gable et Chan, 2002). 
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Ainsi, l'implantation d'un PGI est devenue le point de dépati d'un cycle d'amélioration 

continue qui vise à aligner les efforts d 'évolution des organisations sur la maximisation des 

investissements en technologies (Eiragal et Haddara, 2012 ; Rikhardsson et Knemmergaard, 

2006). L'amélioration continue des PGI au cours de la phase post-implantation est composée 

d'une combinaison d'activités et de projets liés au support et à l'évolution du PGI. 

Les activités de la phase post-implantation sont présentées comme des activités de 

maintenance au sein de la littérature liée au PGI (Nah, Faja et Cata, 2001 ; Ng, Gable et 

Chan, 2002 ; Wenrich et Ahmad, 2009). Bien que les coûts moyens de maintenance annuels 

représenteraient 25% du coût d'acquisition du PGI ainsi que 70% des coûts totaux des PGI 

seraient associés à la phase de post-implantation (Glass et Vessey, 1999), les meilleures 

pratiques associées au domaine de la maintenance demeurent largement inexplorées (Wenrich 

et Ahmad, 2009). De plus, les modèles de maintenance de logiciels sont peu appropriés à la 

maintenance des PGI en .raison des interactions entre les changements provenant du vendeur 

et des demandes de changements ou d'améliorations des utilisateurs (Wenrich et Ahmad, 

2009). 

Un autre aspect que nous retrouvons dans la littérature se situe au niveau de l' importance et 

de la nature des eff01ts d' évolution des PGI. Selon Wenrich et Ahmad (2009), l' importance et 

la complexité des mises à jour des PGI nécessitent une gestion par projet et, se lon Ng, Gable 

et Chan (2002), plus de la majorité des activités de la phase post-implantation sont reliées à 

l'amélioration des PGI. Donc, la littérature fait un lien important entre les activités post­

implantation et la gestion de projet. On retrouve également le même constat en gestion de 

projet TI (Kumar, Ajjan et Niu, 2008). 

Ainsi , l' évolution des PGI est susceptible de générer plusieurs projets à implanter pour les 

organi sations, ce qui implique de cons idérer la thématique de la gestion de portefeuille et plus 

particul ièrement la gestion de pottefeu ille TI. La gestion de portefeuille consiste à gérer un 

ensem ble de projets de façon coordonnée afin d 'atte indre les stratégies d 'affaires (PMI, 

2013). Un pottefeuille peut ains i être composé d ' un ensemble de sous-portefeuilles, de 

programmes et/ou d 'opérations qui sont alignés sur les objectifs stratégiques. Le processus de 

gestion de portefeui lle petmet de gérer l' identification, la sélection et la priorisation des 

proj ets du pottefeuille. 



Dans le cadre du domaine des Tl, on peut considérer que l'ensemble des projets 

technologiques est regroupé au sein du portefeuille de projets Tl (Goyette, 2012 ; Kumar, 

Ajjan etN iu, 2008; Pellegrinelli, 1997), incluant les proj ets de la phase post-implantation des 

PGL Le process us de gestion de portefeuille TI permet donc d ' identifier, de sélectionner et de 

prioriser les projets d 'évolution des PGI en même temps que l' ensemble des autres activités 

TI des organisations. L'obj ecti f princ ipa l de cette recherche est de comprendre comment les 

organ isations identifient et de gèrent les différentes initiatives liées à 1 'évolution des PGI 

dans le process us de gestion de portefeu ille. Les objectifs spécifiques de cette recherche 

sont : 

• Identifier les composantes du process us de gestion de l'évolution des PGI; 

• Valider l'application du modè le organ isationnel de processus de gestion de 

portefeuille au domaine des TI; 

• Identifier les meilleures pratiques liées au processus de gest ion de l'évolut ion 

des PGl; 

Le document est organisé de la façon suivante. Le prem1er chapitre passe en revue la 

littérature associée aux PGl et à la gestion de portefeuille de projet. Le deuxième chapitre 

présente un cadre conceptuel fondé sur la littérature proposée. Le troisième chapitre décrit la 

méthodologie de recherche sé lectionnée, soit l' échantillonnage et les stratégies de collecte et 

d 'analyse des données. Le quatrième chapitre présente les deux organisations sélect ionnées 

ains i que les répondants interviewés. A u ci nquième chapitre, les résultats de notre analyse de 

données sont présentés à l'aide d' un processus de gest ion de po11efeuille appliqué au contexte 

des PGI. Au sixième chapitre, une comparaison est réalisée entre le modèle issu de l'ana lyse 

des données et la conceptualisation faite à l' aide de l' ana lyse de la littérature. Enfin, le 

chapitre VIl exp lique les contributions et les limites de cette recherche, ainsi que les 

possibilités futures de recherche. 



CHAPITRE I 

REVUE DE LA LITTÉRATURE 

Pour répondre à l'objectif de cette recherche, la revue de la littérature explore deux 

domaines : les progiciels de gestion intégrés (PGI) et la gestion de portefeui lle de projet. 

1.1 Les Progicie ls de gestion intégrée et la littérature de technologie de l'information 

Le premier volet de cette revue de littérature présente un survol de l' évolution des systèmes 

PGI, de leur introd uction à leur utilisation actuelle. Puis, un aperçu de deux revues de 

littératures récentes au sujet des PGI est présenté afin de faire le constat de l'évolution de la 

recherche scientifique. Finalement, la phase de post-implantation est détaillée en mettant 

l'accent sur les activités spécifiques à cette phase. 

1.1 .1 Évolution des PGI 

Dès leur entrée sur le marché dans les années 1990, les PGI étaient orientés vers la gestion de 

la production et le traitement des opérations comptables, qui étaient déjà des fonctionnalités 

Tl présentes en entreprise. En plus d 'être liés aux processus d 'affaires, ces systèmes 

permettaient de soutenir l' intégration de l' ensemble des activités de l' entreprise via 

l' utilisation d ' une plate-fonne commune (Aioini , Dulmin et Mininno, 2007 ; Ross, Weill et 

Robertson, 2008). Le déploiement des PGI au sein des organisations a pris rapidement de 

l'ampleur durant les années 1990, pour se transformer en frénésie avec l' approche de l' an 

2000 (McGaughey et Gunasekaran, 2007 ; M0ller et al. , 2004 ; Nah, Faja et Cata, 2001 ; Ng, 

Gable et Chan, 2002). La mise à niveau des systèmes, jugée nécessaire pour éviter le «bug» 
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de l'an 2000, a amené de nombreuses entreprises à choisir de procéder à l'achat de cette 

technologie durant cette période. 

Suite à l'engouement des années 1990, les PGI ont poursuivi leur progression durant les 

années 2000 pour s'aligner sur l'évolution des organisations. Dans un premier temps, les 

fournisseurs de PGl ont permis d'améliorer les fonctionnalités déjà en place via un processus 

de mises à jour continues (Ng, Gable et Chan, 2002). De plus, les fournisseurs de PGI ont 

développé des modules complémentaires pour cibler de nouveaux besoins, par exemple :le 

« Customer Relationship Management (CRM) » destiné à soutenir la relation client, ou 

l'hébergement des données sur des serveurs s itués à l'extérieur des entreprises (McGaughey 

et Gunasekaran, 2007 ; Ross, Weill et Robertson, 2008). Ces innovations ont également 

permis d 'é largir l' offre de service aux entreprises d 'autres secteurs, comme les organismes 

publics et les sociétés du secteur financier (Shehab et al. , 2004). 

Plus récemment, les fournisseurs de PGI ont continué sur leur lancée en ajoutant des 

fonctionnalités permettant de gérer l'ensemble de la chaîne d ' approvisionnement 

(fournisseurs et clients), ainsi que la gestion des partenaires stratégiques (McGaughey et 

Gunasekaran, 2007). Enfin, l' utilisation systématique des PGI par une majorité des grandes 

entreprises (M0ller et al., 2004), a permis le développement d 'outils d ' intégration inter­

organisation, incluant l' acquisition de marchandises et de matériel (Shehab et al. , 2004). 

1.1.2 Études concernant les progiciels de gestion intégrée 

La littérature au sujet des projets d ' implantation des PGI a été abondante durant les années 

2000 et plusieurs revues de littérature permettent d' en faire un constat détaillé (Aioini , 

. Dulmin et Mininno, 2007 ; Botta-Genoulaz, Millet et Grabot, 2005 ; Grabski, Leech et 

Schmidt, 2011 ; M0ller et al., 2004 ; Schlichter et Kraemmergaard, 2010 ; Shehab et al., 

2004). La présentation de deux de ces revues permet d ' illustrer l' évolution des thématiques 

principales de la littérature liée aux PGI. La revue de la li ttérature effectuée par Botta­

Genou laz, Millet et Grabat (2005) permet d ' ident ifier les principaux courants des 

publications des années 2003 et 2004 a lors que la revue de Sch lichter et Kraemmergaard 

(20 1 0) permet de décrire l' évolution des sujets d ' intérêt des chercheurs en considérant les 
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articles publiés entre 2000 et 2009. Les aspects liés à la phase post-impl antation des PGI 

seront précisés, en 1 ien avec 1 'objectif de cette recherche. 

La revue de la littérature de Botta-Genoulaz, Millet et Grabot (2005) avait pour objectif 

d 'analyser les courants « récents » de la littérature liée aux PGI. Pour ce faire, ils débutent par 

une première recherche avec l'acronyme «ERP »1
, ce qui leur permet d' identifier une 

croissance des publications entre 1996 et 2004. Cette cro issance suit l' intérêt des 

organisations et la croissance des implantations en entreprise. D 'ailleurs, les thématiques 

principales de la littérature étaient: les différents aspects de l' implantation des PGI via des 

études de cas et l' interopérabilité des systèmes, en lien avec l'ajout de modules 

complémentaires aux PGI. 

Les auteurs ont souligné l' importance pour les chercheurs de se référer à la littérature récente 

en lien avec les PGI, puisque leur évolution est très rapide et les enj eux assoc iés changeants. 

Ils ont donc concentré leur revue de 1 ittérature sur les deux années les plus récentes (2003 et 

2004), en catégorisant les publications en s ix catégories : 1) l' implantat ion des PGI, 2) 

l'optimisation des PGI , 3) la gestion par les PGl, 4) les logiciels PGI , 5) les PGI pour la 

gest ion de la chaîne d 'approvisionnement et 6) les études de cas. 

La première catégorie, l' implantation des PGI, a historiquemen t été l' un des premiers thèmes 

abordés par la littérature au sujet des PGJ et demeure l' un des thèmes les plus impor1ants en 

2003 et 2004. Cette catégorie comprend autant les di fférentes étapes liées à l' implantation et 

les problèmes qui y sont reliés, que les cond itions de succès et raisons d 'échecs . 

La deuxième catégorie, l'optimisation des PGI , est liée aux activités de la phase post­

implantation des PGI qui ont pour objectif d ' optimiser l' utilisation des systèmes afin 

d 'atteindre les avantages compétitifs souhaités. Les auteurs sou lignent que bien que la phase 

post-implantation ait été identifiée par les chercheurs, peu d 'études por1ent sur ce sujet qui 

englobe la maintenance des PGI, l' utilité des PGI via la sat isfaction des utilisateurs et le 

retour sur investissement. 

1 « Enterprise Resource Planning» 
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La catégorie de gestion par les PGI, où ces derniers sont considérés comme des outils de 

gestion, permet de mettre en lumière les changements qu ' ils entraînent au niveau des 

opérations des organisations. Par leur fonction d ' intégrateur d'opérations et leur caractère 

multidisciplinaire, les PGI sont liés à de nombreux défis managériaux. La revue de littérature 

a permis d ' identifier quatre sous-catégories: la gestion managériale de l' implantation, les 

impacts sur l'organisation, l'adaptation du PGI aux meilleures pratiques de gestion ainsi que 

les défis culturels dans l' utilisation du PGI. 

La quatrième catégorie, les logiciels PGI , inclut l'ensemble des éléments techniques et 

informatiques en plus de l' interopérabilité des PGI et les enjeux de personnalisation . Les 

auteurs soulignent que l' intérêt pour cette catégorie est faible avant l'année 2003 , mais que 

par la suite, des articles ciblant l' architecture, le design, la personnalisation, l' intégration et la 

combinaison des PGI avec d 'autres technologies ont été publiés . 

La cinquième catégorie regroupe les artic les en lien avec gestion de la chaîne 

d'approvisionnement par les PGI, qui est identifié par les auteurs comme un sujet émergent 

au sein de la littérature liée aux PGI. Afin de faciliter le processus de décision des 

organisations, de nouveaux modules complémentaires aux PGl ont été introduits sur le 

marché. L' intégration de ces modules ainsi que la contribution des PGI à la coordination de 

la chaîne d'approvisionnement sont donc devenues deux nouvelles thématiques de 

recherches. 

La dernière catégorie, les études de cas, a également été un sujet principal de la littérature 

notamment pour les aspects sociaux et d ' ingénierie qui y sont reliés. Alors que de nombreux 

articles utilisent cette méthodologie, les auteurs soulignent que de nombreuses organisations 

étudiées requièrent la confidentialité. L' implantation d ' un PGI est ainsi parfois publicisée via 

un rapport annuel ou non mentionné. 

La revue de littérature et sa catégorisation a permis aux auteurs de conclure que la recherche 

au sujet des PGl demeurait active, mais avait atteint un certain niveau de maturité. Ils ont 

également noté que les chercheurs se concentraient sur de nouvelles thématiques liées aux 

PGI, soit la phase post-implantation, la personnalisation des PGJ , les aspects sociaux de 

l' implantation , l' interopérabilité des PGI avec d 'autres systèmes et le retour sur 
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l'investissement de l' implantation. Les nouveaux domaines d ' intérêt des chercheurs sont 

donc al ignés avec les besoins d'évolution des organisations. 

Grâce à une revue exhaustive de la littérature liée aux PGI des années 2000 à 2009, 

Sch li ch ter et Kraemmergaard (20 1 0) ont analysé 1 'évolution des intérêts de recherche et 

identifié les sujets de préoccupations des chercheurs. Pour ce faire, ils ont débuté par 

répertorier plus de 885 articles qui sont liés aux PGI et publiés dans des journaux durant la 

période sélectionnée. 

Parmi ceux-ci, ils ont identifié cinq revues de littérature liées aux PGI, incluant la revue de 

Botta-Genoulaz, Millet et Grabat (2005) qui a été présentée précédemment. Une étude 

attentive de ces cinq revues de littérature les a amenés à pos itionner que l'aperçu global de 

l' évolution de la littérature n'est pas défini par les publications de 2000 à 2009. En effet, 

quatre de ces cinq revues de li ttérature ont utilisé un nombre restreint de publications 

(exemple: 80 publ ications pour Botta-Genoulaz, Mi llet et Grabat (2005)) et aucune d'entre 

el les ne tenait compte des publications publiées depuis 2005. 

Afin de combler cette lacune au sein de la littérature liée aux PGI, ils ont développé un cadre 

méthodologique permettant d 'analyser les 885 articles dans le but de les catégoriser. Une 

première catégorisation était liée aux sujets de recherche et est insp irée du modèle utilisé par 

Botta-Genoulaz, Mi llet et Grabat (2005), alors que la deuxième catégorisation traitait des 

méthodologies de recherche utilisée. Puisque la sixième catégorie de Botta-Genou laz, Mi llet 

et Grabot (2005), soit les études de cas, est une méthode de recherche, elle a été incorporée à 

la deuxième catégorisation. 

À partir des cinq catégories de suj ets de recherche, Sch 1 ichter et Kraemmergaard (20 1 0) ont 

ajouté trois nouvelles catégories : l'étude des PGI, les PGI et 1 'éducation et le marché et 

l' industrie des PGI. Le tableau !.!permet d'avoir un aperçu de l'ensemble des catégories 

utilisées par Sch 1 ichter et Kraemmergaard (20 1 0). 
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Tableau 1.1 
Synthèse des catégories de thématique de recherche adaptées de Botta-Genou laz et al (2005) 

par Schlichter et Kraemmergaard (2010, p.496) 

Sujet Enjeux liés et description 
Implantation Comment le PGI peut-il être introduit dans l'organisation ? 
Optimisation des PGI Comment le PGI peut-il être mieux utilisé dans l'orga nisation ? 
La gestion par les PGI Comment l ' implantation d'un PGI affecte-t'- i 1 la gesti on et 

l'organi sation ? 
L'outil PGl Qu 'est-ce qu ' un PGI, les modules complémentaires et applications? 
PGI et la gestion de la Comment les PGI peuvent-il s être utilisés dans un contexte inter-
chaîne organisationnel ? 
d'a pprov is ionnem ent 
L'étude des PGI Comment les PGI peuvent-ils être étudiés? 
Les PGI et l'éducation Comment l' éducati on et la formation sur les PGI peuvent-elles être 

intégrées dans les program mes universitaires ? 
Le marché et Comment le marché des PGI évolue-t'-il ? 
l' industrie des PGI 

L'analyse des thématiques des 885 articles publiés dans des journaux entre 2000 et 2009 a 

permis aux auteurs de faire plusieurs constatat ions. Premièrement, l'évolution du nombre 

d' articles publiés annuellement a permis de confi rm er la conclusion de Botta-Genoulaz, 

Millet et Grabat (2005) sur la maturité des recherches au suj et des PGI, grâce notamment à 

l'apport de nombreuses autres disciplines, démontrant le caractère mu ltidisciplinaire des PGI. 

Deuxièmement, l'analyse des publications en fonction des huit catégories identifiées a permis 

de mieux comprend re l'évolution de la li tté rature et d' identifier les suj ets de préoccupation 

des chercheurs. Ainsi, entre 2000 et 2009, le sujet prédominant de recherche a été 

l' implantation (3 0%), suivi par la gestion par les PG I (20%), l'optimisation des PGI (17%) et 

l'outi l PGI (14%). Ainsi, les cinq autres catégories se divisent le dernier cinquième (20%) des 

publications. Bien que les intérêts des chercheurs soient demeurés relativement stables durant 

la période étudi ée, les auteurs ont précisé que l'optimisation des PGI a connu une croissance 

notable passant de 11 % des publications en 2000 à 30% en 2009. 
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Les auteurs ont également identifié les sujets de préoccupations de la littérature en lien avec 

leurs huit catégories de thématique. La catégorie «optimisation et post-implantation » 

compte plusieurs préoccupations (Schlichter et Kraemmergaard, 2010, p. 510-511) : 

• Comm ent priori ser les différentes initiatives de maintenance des PGI (Ng, Gable 
et Chan, 2002) ? 

• Comment optimiser l' utilisation des PGI au sein des organisations? 
• Comment éva luer le processus de revue du système durant la phase de post­

implantation (Nicolaou, 2004)? 
• Quels bénéfices d ' affaires évoluent durant la phase de post-implantation (Staehr, 

201 0) ? 
• Quels bénéfices stratégiques, managériaux, opérationnels et organisationnels sont 

le résultat de l'implantation d'un PGI (Shang et Seddon, 2002)? 

La divers ité de ces sujets de préoccupations, en lien avec la phase post-implantation et 

l'optimisation des PGI, a également été illustrée par Botta-Genoulaz, Millet et Grabat (2005). 

De plus, le nombre restreint d ' articles en références permet de démontrer que ce sujet a été 

peu abordé par les auteurs (voir section 1.1.3), bien que l' intérêt soit croissant. De 

nombreuses pistes de recherches sont donc poss ibles afin de perm ettre de mieux comprendre 

comment les organisations gèrent l'évolution de leurs PGI. 

L'ana lyse des deux revues de li ttérature permet de constater que l' intérêt des chercheurs a 

évolué durant les années 2000. Ainsi, la phase d ' implantation a reçu beaucoup d 'attention de 

la part des chercheurs (M0ller et al., 2004; Nah, Faja et Cata, 2001) durant l'engouement des 

grandes entreprises pour les PGI, qui étaient alors de nouveaux systèmes inform atiques. De 

plus, devant un taux d 'échec important (Davenp01t, 1998), les recherches étaient axées 

davantage sur les critères de succès des projets d ' implantation et sur la découvette de bonnes 

pratiques. Les enjeux actue ls amènent de nouvelles préoccupations, qui sont li ées aux besoins 

d'évolution des organisations (Ha et Ahn, 20 13). 

1.1.3 Phase de post-implantation 

La phase post-implantation succède à la mise en service du PGI, soit lorsque le système est 

intégré aux activités de l' entreprise et qu ' il devient opérationnel pour les usagers, et se 

termine seulement lors du remplacement ou retrait du PGI (Pan, Miguel Baptista et Chao, 

201 1 ; Yu, 2005). Parmi les chercheurs ayant étudié spécifiquement la phase de post-
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implantation des PGI , plusieurs font également le constat que peu de recherches sont 

présentement disponibles à ce sujet (Ha et Ahn, 2013 ; Law, Chen et Wu, 2010 ; Nah, Faja et 

Cata, 2001 ; Schlichter et Kraemmergaard, 2010 ; Wenrich et A hmad, 2009). Bien que la 

durée de cette phase soit variable d ' une entreprise à l' autre, le terme général « ma intenance» 

est utili sé par plusieurs auteurs pour regrouper l'ensemble d ' act ivités liées de la phase de 

post-implantation (N ah, Faj a et Cata, 2001 ; N g, Gable et Chan, 2002). La procha ine section 

permet de présenter trois articles tra itant spécifiquement des activités de la phase post­

implantation, d ' identifier les activités liées spécifi quement à cette phase, de même que de 

présenter trois points de vue différents tirés de la littérature. 

1.1.3.1 La class ification des activités de maintenance des PGl 

L 'art icle de Nah, Faja et Cata (200 1) ava it pour obj ecti f d ' ident ifier les d ifférences entre les 

activités de maintenance des PGI et des systèmes de technologies d' in fo rm ation traditionne ls 

(i.e. logiciels). Les auteurs ont utilisé les termes « post-implantation » et « maintenance » 

comme des synonymes afin d 'i llustrer la phase suiva nt la m ise en service des PG I. Grâce à 

une étude de cas mult ipl es, ils ont ident ifié s ix catégories d ' activités de mai ntenance des 

PGI : la maintenance corrective, ada ptati ve, préventive, les amé liorations, le support aux 

usagers et les parties externes. 

La maintenance corrective comprend l' intégration de correcti fs provenant du fournisseu r 

pour des problématiques, qui ne peuvent être résolus à l' interne. Cette catégorie de 

maintenance comprend également la résolution des problématiques rencontrées par les 

usagers. 

La maintenance adaptative comprend les activités effectuées par l' équi pe TI à l' interne afin 

d ' adapter le PGI aux changements. Ceci inclut les modificati ons et améliorations effectuées 

par l' équipe Tl en vue de personna liser le PGI, les activ ités de tests à la suite de l' intégration 

de correctifs ou de changements de configu rati on du fou rni sseur et à la sui te de modifications 

ou de personnalisation par l' équipe TI, les activités de transferts des nouvelles 

caractéristiques à l' environnement de production , les changements au niveau de la gestion 

des accès et la sécurité du PGI et l' intégration des interfaces du PGI avec d 'autres logicie ls. 
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La troisième catégorie, la maintenance préventive comprend les activités quotidiennes 

d 'administration du PGI , soit la mesure du taux de réponse, les sauvegardes, la compilation 

des erreurs, etc. Cette catégorie inclut aussi le suivi des activités de maintenance en lien avec 

le PGJ afin d 'en évaluer la performance. 

La maintenance perfective comprend les mtses à JOUr du PGI , par la justification, la 

planification et l' implantation de nouvelles versions. 

Le supp01t aux usagers comprend la formation des usagers à l' utilisation du PGI et la gestion 

du centre d'assistance en vue de répondre aux questions en cours d' utilisation . 

La catégorie des patties externes comprend la coordination du travail entre les parties 

prenantes (équipe TJ, le vendeur, les contractants/consultants et les utilisateurs 

d'organi sations externes) et gérer les rapports de problèmes avec le vendeur et le su ivi des 

résolutions. 

À la suite de la classification, les auteurs ont mesuré la fréquence des activités de 

maintenance, au sein de chaque cas, dans chacune des phases du cycle de vie du modèle de 

Kungs et Hsu ( 1998), soit introduction, croissance, maturité et déci in. Les résu ltats recueil! is 

via un questionnaire leur ont permis d ' identifier des tendances. Ainsi, dans la phase 

d'introduction, le supp01t aux usagers est la catégorie d 'activités la plus fréquente, tandis que 

les autres catégories d ' activités demeurent impottantes à l'exception de la maintenance 

adaptative, en raison de la mise en service récente du PGI. Puis, dans la phase de croissance, 

la fréquence de toutes les activités décroît sauf la maintenance adaptative et cette tendance se 

maintient à la phase de maturité. Cette troisième phase est marquée par une augmentation de 

la fi·équence de la catégorie de maintenance adaptative tandis que les études de cas ne 

pouvaient fournir d'information sur la quatrième phase, soit la phase de déclin. 

Cet article permet d'identifier une première catégorisation des activités de maintenance, soit 

de la phase post-implantation, en plus de clarifier à quel moment les organisations les 

effectuent. Toutefois, les catégories ciblent l' objectif des activités plutôt que le type 

d'activités en soi. 



13 

Dans un autre article, Ng, Gable et Chan (2002) ont également présenté une taxonomie des 

activités de maintenance des PGI afin d' identifier les activités génératrices de bénéfices et 

faciliter la priorisation des demandes de maintenance au sein des organisations. Les auteurs 

ont débuté par proposer une définiti on de la maintenance des PGI: 

Les activités post-implantation liées à l'application du progiciel qui sont entreprises 
par l'organisation-client à partir du moment où le système est mis en service (i.e. 
implanté avec succès et amené dans l'environnement de production) jusqu 'à ce qu ' il 
soit retiré du système de production de l'organisation[ ... ] (p. lOO). 

Cette définition permet d' illustrer clairement que les auteurs ont associé l'ensemble des 

activités post-implantation à la maintenance, tout en permettant de définir cette phase. Il est 

important de noter que cette définition demeure une référence dans les articles récents 

touchant la phase post- implantation. 

Grâce à une analyse de cas, Ng, Gable et Chan (2002) ont identifié sept catégories d'activités 

liées aux demandes de maintenance du PGI d' une organisation, soit : une amélioration Tl , 

une amélioration pour l' usager, un correctif initié à l' interne, un changement au fichier maître 

de données, le support aux usagers, un correctif provenant du fournisseur et une mise à jour. 

Une améliorat ion TI peut être un ajout de fonctionnalité ou la vérificat ion de la précision 

d'un programme afin d'obtenir les bénéfices du PGI, en réduire les coûts de gestion et 

opération, ou l'adapter aux changements de l'environnement. 

Une amélioration pour les usagers peut être le développement d'un nouveau rapport, la 

création d'une interface ou l'amélioration du système de génération des demandes de 

changements de la part des usagers. Cette catégorise vise à adapter le système aux besoins 

opérationnels des uti 1 isateurs. 

Un correctif initié à l'interne vise à corriger les anomalies du PGI, qui seront prises en charge 

par l'équipe Tl de l'organ isation. Une anoma lie peut représenter une information dupliquée 

ou erronée, ou un champ manquant dans un rapport, etc. 

Un changement au fichier maître de données vise à adapter le PGI aux changements de 

l'environnement et comprend la documentation de tous les changements effectués au 

système. L'amélioration de la précision et la consistance des données et la mise à jour de la 
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configuration de la base de données du système sont des exemples de changements au fichi er 

maître de données. 

Le support aux usagers permet de fournir des conseils et une ass istance en cas de 

problématique ou difficulté, de même que de former les uti lisateurs du PGI au suj et de ses 

fonctions. 

Un correctif provenant du fournisseur permet de corri ger les anomalies, qui ne peuvent être 

résolues par l'équipe TI et des changements en lien avec l'environnement externe. Cette 

catégorie comprend toutes les activités liées à l' implantation d' un correcti f, incluant la 

répétition des modifications qui avaient été appo1tées auparavant, en li en avec la 

personnalisat ion du système (amélioration TI ou amélioration pour les usagers). 

Une mise à jour consiste à remplacer le système existant par une nouve lle vers1on du 

fourn isseur, tout en appliquant à nouveau les modifications app01tées. Cette catégorie 

représente des améliorations techn iques ou fonctionnelles du PGI, qui permet à l'organisation 

de conserver le support technique du fournisseur ou à améli orer les foncti ons du PGI pour 

augmenter les bénéfi ces et améliorer les processus d'affaires. Les ajouts de modules 

complémentai res (nouvelles fonctionnalités ou fonctionnalités améli orées) sont inclus dans 

cette catégorie. 

Grâce à la classifi cation des demandes de changement et l'analyse de l'effort requi s pour les 

traiter par l'organisation, les auteurs ont tiré plusieurs conclusions. A insi, les améliorations Tl 

sont les demandes de changement les plus fréquentes (64%) et ce lles qu i req ui èrent le plus 

d'efforts pour l'organi sation (42%). Les améliorations pour l' usager sont peu fréq uentes 

(5%), mais requièrent un eff01t important (22%), alors que les demandes de correctifs et les 

demandes de changement au fich ier maître de données sont moindres. En regroupant les deux 

types d'améliorations, les auteurs ont conclu que 64% des eff01ts liés aux dema ndes de 

changement découlent des améliorations. 

Dans un article plus récent, Wenrich et Ahmad (2009) ont analysé les bonnes pratiques dans 

la littérature pour le cycle de vie complet d'un PGI via l'étude d' une entreprise ayant une 

décennie d'expérience avec l'implantation, la maintenance et les projets de mises à jour des 



15 

PGI. Ils ont constaté que la littérature permet d ' identifier de nombreuses études de cas, mais 

elles ciblent des entreprises qui ont peu d 'expérience avec les PGI. De plus, ces études 

s'attardent souvent à une seule phase du cycle de vie. Leur intérêt pour la maintenance et les 

pratiques de mises à jour est récent. 

Les auteurs ont abordé la maintenance de façon spécifique. Ils ont préc isé que la période de 

maintenance débute lorsque l'implantation du PGI se termine et continue jusqu 'au retra it du 

système. En s'appuyant sur l'alticle de Ng, Gable et Chan (2002), les auteurs ont mis 

l'em phase sur la gestion stratégique des activités de maintenance en rai son des coüts et 

bénéfices de celles-ci. 

Alors que les auteurs ont inclus les changements provenant du fournisseur, les demandes de 

changements ou d 'amélioration des usagers et le support aux usagers dans les activités de 

maintenance, ils ont fait une distinction pour les mises à jour. Contrairement à la littérature 

qui inclut cette activité dans la maintenance, les auteurs ont souligné que sa nature, qui 

quoique semblable aux activités de maintenance, requière des besoin s plus grands en 

ressources financières et humaines. Puisque, les mises à j our sont intimement liées aux 

nouveaux besoins d'affaires des organisations et la génération de bénéfices, Wenrich et 

Ahmad (2009) ont souligné l' importance de gérer ce type d 'activité comme une implantation 

de système, soit par projet. La gestion par projet est d 'ai lleurs identifiée par plusieurs auteurs 

comme un facteur de succès important des mises à jour (Beatty et Williams, 2006 ; Nah et 

Delgado, 2006). 

1.1 .3.2 Identifications des activ ités post-implantation liées à l'évolution des PGI 

En lien avec l'objectif de cette recherche, il convient d ' identifier les catégories d 'activités 

liées à l'évolution des PGl parmi les trois différentes classifications des activités de 

maintenance. Pour ce faire, l'évolution sera définie par le besoin d 'adapter le PGI à 

l 'évolution de son environnement alors que les activités liées à son maintien seront 

considérées comme des activités de support TI. 

Deux des catégories d'activités de maintenance présentées par Nah, Faja et Cata (200 l) 

peuvent être reliées au besoin d'évolution des PGI, soit la maintenance adaptative 
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(amélioration du PGI) et la maintenance perfective (mise à jour du PGI). La croissance de la 

fréquence de la maintenance adaptative en phase de croissance et maturité des PGI pennet de 

souligner l' importance des améliorations du PGI, qui permettent de répondre au besoin 

d'évolution. Les autres catégories (maintenance coiTective, maintenance préventive, support 

aux usagers et parties extemes) représentent plutôt des activités de support ou du maintien du 

PGI et s'apparentent aux activités courantes des groupes TI. 

Panni les sept catégories de demandes de changement identifiées par Ng, Gable et Chan 

(2002), quatre d'entre elles peuvent être reliées aux besoins d'évolution des PGI : 

amélioration Tl, amélioration pour les usagers, changement au fichier maître de données et 

mise à jour. Cette étude penn et de démontrer l' importance des efforts nécessaires au sein des 

organisations en lien avec l'amélioration des PGI et de corroborer la conclusion de Nah, Faja 

et Cata (2001) quant à l'importance de la fréquence des améliorations en phase post­

implantation. Les autres catégories (correctif initié à l'interne, support aux usagers et 

correctif provenant du fournisseur) peuvent plutôt être reliées au support du PGI par l'équipe 

Tl et sa gestion quotidienne. 

Contrairement aux deux articles précédents, Wenrich et Ahmad (2009) se sont attardés aux 

mises à jour des PGI plutôt qu 'aux activités d'amélioration. Ils précisent que les mises à jour 

ont intérêt à être dissociées des activités de maintenance en raison de leur caractère unique, 

alors que les deux autres articles présentés ne tirent pas de telles conclusions. Il faut toutefois 

noter que l'objectif des deux premiers articles présentés était descriptif alors que l'article de 

Wenrich et Ahmad (2009) avait pour objectif d'identifier les leçons apprises d'une décennie 

d'expérience avec les PGI et ainsi ana lyser les pratiques. 

L'analyse des trois articles traitant des activités de maintenance permet de distinguer les 

catégories d'activités liées à l'évolution du PGI de celles liées au support du PGI (tableau 

1.2). 
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Tableau 1.2 
Distinction des activ ités de maintenance 

Article Activités liées à l'évolution du PGI Activités liées au suppot1 du 
PGI 

Nah, Faja et Maintenance adaptative Maintenance corrective 
Cata (2001) Maintenance perfective Maintenance préventive 

Support aux usagers 
Parties externes 

Ng, Gable et Amélioration TI Correctif initié à l' interne 
Chan (2002) Amélioration pour les usagers Support aux usagers 

Changement au fichier maître de données Correctif provenant du 
Mise à jour fourni sseur 

Wenrich et Demande de changements et Correctif provenant du 
Ahmad d'améliorations provenant des usagers fourni sseur 
(2009) Mise à jour Suppot1 aux usagers 

En conclusion à la section 1.1, on peut constater l' importance des efforts fournis par les 

organisations pour maintenir leur PGI depuis le début des 2000, alors que ce phénomène 

n'est pas reflété dans la littérature Tl. Un autre constat fourn i par la littérature vient de la 

diversité des efforts de maintenance des PGI par des améliorations apportées au PGI par 

l'équipe TI et l' intégrat ion de mises à jour afin de permettre au PGI de répondre aux 

changements de son environnement. De plus, l'ampleur de cet1aines activités post­

implantation nécessite une gestion par projet (Wenrich et Ahmad, 2009). Le portefeui lle de 

projets TI comprend donc de nombreux projets associés à l'évolution du PGI. Voilà pourquoi 

il devient pertinent de regarder la littérature en gestion de projet et plus spécifiquement, à la 

gestion de pottefeuille de projet. 

1.2. La gestion de portefeuille de projet, thématique de la littérature de gestion de projet 

La gestion de projet est un domaine de recherche relativement récent. Kwak et Anbari (2009) 

l'ont démontré grâce à la revue de la littérature des journaux de gestion qui leur permet de 

recenser les publications liées à la gestion de projet à compter des années 50. Malgré des 

débuts modestes, les auteurs ont noté une «explosion de popularité» pour ce champ de 

recherche à compter des années 80. Une analyse du contenu des artic les leur a permis de 

démontrer la diversité croissante des thèmes de recherche en gestion de projet en raison de 

l'apport de nombreuses disciplines, telles la recherche opérationnelle, la stratégie, etc. 
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Durant la période précédant les a1mées 2000, la littérature en gestion de projet était dominée 

par des thématiq ues liées à la gestion d ' un seu l projet comme unité d'analyse (Engwa ll , 

2003). Par la suite, plusieurs courants de recherche se sont concentrés sur la gestion de 

l'ensemble des projets d' une organisation. Plusieurs chercheurs se sont ainsi penchés sur des 

thématiques différentes, comme le contexte et l'historique des projets (Engwall et Jerbrant, 

2003), la structure organisationnelle encadrant la gestion de proj et (Hobday, 2000), le 

caractère multid isciplinai re de la gestion de projet (Kwak et Anbari , 2009 ; Smyth et Morris, 

2007 ; Soderlund, 201 1). De plus, la mise en évidence des interrelat ions entre la gestion de 

projet et la gestion stratégique a favorisé l'émergence de la gestion de portefeuille de projets 

dans les années 2000. 

La gestion de portefeui lle de projets comprend le regroupement des projets, programmes et 

opérations, qui sont gérés de façon coordonnée et alignée sur les objectifs stratégiques de 

l'organisation (Pennypacker et Retna, 2009 ; PMI, 201 3 ; Rajegopal, McG uin et Waller, 

2007). Plusieurs auteurs ou groupes d 'auteurs ont ainsi proposé des modèles de processus de 

gest ion de p01tefeuille. Archer et Ghasemzadeh (1999) ont présenté un modè le (voir section 

1.2.2. 1) qui est à l'origine de nombreux ouvrages et qui a permis d 'approfondir le processus 

de sé lection de poitefeu ille de projet. En parallè le, l'organisme gouvernementa l du Royaume­

Uni, Qffice government commerce (OGC), a ins i que l'association professionnell e, Project 

Management lnstitute (PMI) ont également développé un guide et un standa rd de la gestion 

de portefeuille qui comprend un processus bien défini (voir sections 1.2.2.2 et 1.2.2.3). 

La gestion de portefeui ll e de projets a éga lement été utilisée pour comprendre le 

développement de nouveaux produits (Kil len, Hunt et Kleinschmidt, 2007), l'alignement 

stratégique des projets et du portefeuille (Meskendahl, 2010 ; M ilosevic et Sabin, 2006), la 

gestion de l' incertitude durant le cycle de gestion de portefeuille (Petit, 2012; Petit et Hobbs, 

2010) et la performance de la gestion de portefeuille (Killen et Hunt, 2013 ; Müller, 

Martinsuo et Blomquist, 2008 ; Unger, Gemünden et Aubry, 2012). Pour tenir compte de 

l'objectif de la recherche, la revue de la littérature de gestion de projet se limite à la 

thématique du processus de gestion de portefeui lle de projet. 

Cette section est organisée comme suit. Dans un premier temps, la littérature liée à la gestion 

de portefeuille permet de définir et de clarifier les composantes d' un poitefeuille de projets. 
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Par la suite, la littérature associée au processus de gestion de portefeuille est abordée, su iv ie 

de la gestion de porte feu i Ile Tl. 

1.2.1 Les composantes d ' un portefeuille de projets 

Selon Pennypacker et Retna (2009), le terme« portefeuille » provient de la littérature liée au 

domaine financier et représente un regroupement d ' investissements. Un portefeuille de projet 

peut donc être perçu comme un regroupement de projets d ' investissement d ' une organisation 

(Pennypacker et Retna, 2009 ; Rajegopal, McGuin et Waller, 2007). Ainsi , la gestion de 

portefeuille comprend la sélection équilibrée des projets afin d' optimiser l' allocation des 

ressources de l'organisation et de l'alignement avec la stratégie et les priorités d ' affaires en 

vue de maximiser le retour sur investissement (Levine, 2005 ; Pennypacker et Retna, 2009 ; 

Rajegopal , McGuin et Waller, 2007). 

La trois ième édition du Standard for Portfolio Management publiée par le PMI permet de 

schématiser les différentes composantes du portefeuille de projet (figure 1.1 ). Un portefeuille 

peut ainsi être composé d ' un regroupement de sous-portefeuilles, de programmes, de projets 

et/ou d ' opérations. Chaque composante est définie grâce à la littérature en gest ion de projet 

afin de mettre en évidence les caractéristiques spécifiques de chacune d' entre elles. 

Figure 1.1 
Composantes d'un portefeuille de projet (PM I, 2013, p.l) 
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1.2. 1.1 Sous-portefeuille 

Le modèle du PMI (2013) met en évidence qu ' une organisation peut avoir plus d ' un 

portefeuille de proj ets alignés sur la stratégie et les objectifs d 'affa ires. Un portefeuille peut 

être subdivisé en sous-pottefeuil les de plusieurs niveaux (Pennypacker et Retna, 2009), qui 

regroupent des projets, programmes et/ou opérations de même nature. 

Ainsi , un sous-portefeuille TI comprend tous les projets TI , programmes TI et opérations Tl. 

Certaines de ces composantes seront regroupées dans le sous-pottefeuille de niveau inférieur 

lié au PGI, qui comprendra lui-même deux sous-portefeuil les de niveau inférieur (Goyette, 

2012). Le premier comprend les composantes liées à l'évolution des PGI et le second les 

composantes liées au support du PGI. 

1.2. 1.2 Programme 

Les program mes représentent quant à eux un regroupement de projets et/ou d 'opérations 

ayant un objectif stratégique commun et dont le regroupement perm et de favoriser la synergie 

ou les interre lations entre les projets (PMI, 20 13 ; Thiry, 201 0). Le regroupement par 

programme permet d'obtenir des bénéfices, qui ne sont pas poss ibles s i les projets sont gérés 

individuellement (Maylor et al., 2006; Pellegrinelli et al. , 2007 ; Thiry, 2010 ; Turner et 

Müller, 2003). 

1.2.1.3 Projet 

Un projet se différencie des opérations courantes par son caractère untque, temporaire, 

multidiscipl inaire et par le fa it qu'il est créé afin de réaliser certains objecti fs précis (PMI, 

2013). Dans un même ordre d'idée, Dinsmore et Cabanis-Brewin (20 1 0) ont identifié 

plusieurs caractéristiques des projets, soit qu'ils sont: des engagements uniques, composés 

d 'activités interdépendantes afin de créer un livrable de qualité et qui implique des ressources 

diversifiées . Ces deux descriptions permettent de mettre l' emphase sur le caractère unique, ou 

non répétitif, du projet, qui est créé afin d'atteindre un objectif particulier dans une période de 

temps établi. 
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De plus, contrairement aux opérations, un projet amène un changement, qUJ ne peut être 

réalisé selon les activités courantes de l'organisation, et qui petmettra de générer des 

bénéfices (Sahillioglu, 2007). Les projets sont ainsi intimement liés au développement des 

capacités futures qui sont requises pour que les organisations soient en mesure de réaliser 

leurs stratégies (Dinsmore et Cooke-Davies, 2005). 

Levine (2005) a présenté une catégorisation de trois types de projets en lien avec la gestion 

de portefeuille de projets , soit les projets utilitaires ou de maintenance, les projets de 

croissance ou d'amélioration et les projets de transformation. La première catégorie regroupe 

les projets qui supportent les produits et services actuellement offerts par l'organisation . La 

valeur ajoutée de ce type de projet est habitue llement basse, mais ce sont plutôt les besoins et 

les impacts de ne pas réaliser le projet qui sont les facteurs à considérer dans la sélection de 

ce type de projet. Les projets de croissance ou d 'amélioration suppottent généra lement des 

initiatives stratégiques, à valeur ajoutée et qui sont habituellement nécessaires pour conserver 

la position concurrentielle de l'organisation. Les projets de transformation représentent des 

opportunités pour amener l'organisation à un autre niveau ou pour introduire de nouveaux 

produits ou services qui vont dom in er le marché. Le niveau de ri sque de cette dernière 

catégorie est très élevé ainsi que le niveau de bénéfice attendu. 

1.2.1.4 Opérations 

Les opérations représentent des activités courantes, récurrentes et au cœur des processus 

habituels des organisations (PMI, 20 13). Certaines opérations sont incluses dans un 

potiefeuille de projet lorsqu 'elles sont nécessaires à la réalisation d'un ou des objectifs 

d ' affaires en combinaison des autres composantes. Alors que les projets sont liés aux 

capacités futures, les activités courantes représentent les capacités actuelles des organisations 

(Dinsmore et Cooke-Davies, 2005). 

1.2.2 Le processus de gestion de pottefeuille 

La gestion de portefeuille comprend de nombreuses activités, qui peuvent être regroupées au 

sein d ' un processus séquentiel. Reyck et al. (2005) ont identifié les principaux élétpents liés 

au processus de gestion de portefeuille, soit: 
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[De] fournir une VISIOn centralisée de tous les projets dans une organisation, 
pern1ettre une analyse financière et de risques des projets, modéliser les 
interdépendances dans une famille de projets, incorporer les contraintes des 
ressources pa1tagées entre les projets, permettre la priorisation et la sélection des 
projets, assurer la responsabilisation et la gouvernance au niveau du portefeuille, 
permettre l'optimisation du portefeuille et offrir du support sous la forme de 
processus standards et d 'outils logiciels. (p.525) 

La littérature permet d'identifier trois modèles liés au processus de gestion de portefeuille. Le 

modèle de Archer et Ghasemzadeh (1999) a permis de présenter le processus de sélection du 

portefeuille de projet. Le guide de 1 'OGC avait pour objectif de guider les praticiens via un 

processus composé de deux cycles, le cycle de définition du portefeuille et le cycle de 

réalisation du portefeuille. Le PMI avait également pour objectif de guider les praticiens 

grâce à la publication de standards, dont trois éditions du Standard for Portfoho 

Management, qui identifient les activités clés de la gestion de portefeuille. Cette section 

permet de présenter chacun de ces processus. 

1.2.2.1 Processus de sélection du portefeuille de projet 

Archer et Ghasemzadeh (1999) ont proposé le premier modèle de sélection de portefeuille de 

projet (figure 1.2). Ce modèle visait à simplifier le processus en identifiant des phases 

distinctes pour · développer un outil de suppott à la décision flexible . Pour ce faire, des 

méthodes d 'évaluation sont présentées , mais les auteurs laissent le soin aux organisations de 

choisir celles qui leur sont appropriées. Le modèle comprend cinq phases principa les 

(rectangles encadrés en gras), des activités «pré-processus » (ovales), des activités «post­

processus » (rectangles encadrés). Chaque phase sera décrite afin d'illustrer le processus de 

sélection de portefeuille de projets, tout en c larifiant les activités qui sont reliées à chacune 

des phases. 

La première phase du processus est l' étape de présélection. Celle-ci est précédée de deux 

activités, soit les propositions de projets et les lignes directrices provenant de la stratégie 

organisationnelle. Le processus de gestion des propositions de projets n'est pas détaillé par 

les auteurs. Les lignes directives proviennent directement de la stratégie organisationnelle et 

permettent d'identifier des critères qui permettent de valider si les projets sont alignés avec 

les objectifs d ' affaires, éval uer la faisabilité des projets et identifier les projets obligatoires. 
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Figure 1.2 
Modèle de processus de sélection de portefeuille de projets (Archer et Ghasemzadeh, 1999, 

p.211) 
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La deuxième phase du processus est l'analyse individuelle des projets. Le choix varie donc 

d'une organisation à l' autre en raison des objectifs stratégiques differents, bien que certaines 

méthodes soient plus populaires (par exemple, les méthodes financières comme la valeur 

actualisée nette). L'étape d'analyse individuelle des projets correspond à une étude 

exhaustive de tous les projets en fonction des estimations tirés de la préfaisabilité et des 

comparaisons avec d'anciens projets . C'est également durant cette phase que les projets en 

cours sont réévalués lorsqu ' ils atteignent certains jalons établis. Cette phase permet 

d'élaborer un profil de chacun des projets en fonction de critères préétablis de 1 'organisation . 

La troisième phase est la sé lection des projets, qui est précédée des activités de sé lection de la 

méthodologie et des lignes directrices provenant de la stratégie organisationnelle. Ces deux 

activités « pré-processus » ont été définies précédemment. L'objectif spécifique de la 

troisième étape est d'éliminer tous les projets voués à l'échec et de réduire le nombre total de 

projets à considérer. En comparant les profils d'analyse des projets individuels en fonction 

des critères préétablis, les décideurs sont en mesure de faire un premier tri des projets. Les 

auteurs notent que la littérature liée aux méthodes et techniques utilisées à cette étape est 

abondante. 
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La quatrième phase du processus est la sélection d' un portefeui lle optimal. Cette phase est 

précédée des activités d'allocation des ressources et de sélection de la méthodologie. Les 

ressources étant limitées, les organisations doivent les partager entre les di ffé rents projets. 

Une fois qu ' une liste de projets est sélectionnée, il convient d'analyser les interactions et 

interdépendances entre projets, les besoins en ressources et les bénéfices escomptés afin de 

planifier et prioriser la réa lisation des projets en fonction des contraintes individuelles et 

organi sationnelles. 

L'ajustement du portefeuille est la dernière phase du processus de sélection de pottefeuille et 

est précédé de l'a llocation des ressources. Afin d'obtenir un portefeuille qui permet 

d'atteindre les objectifs stratégiques de l'organisation, il convient d'avo ir une vue d'ensemble 

du pottefeuille afin de faire des ajustements, au besoin . Cette vue d'ensemble permet 

notamment d'assurer l'équilibre du pottefeuille (exemples : ta ille et durée des projets) et de 

fa ire des études de sensibilité afin d 'éval uer les impacts de certa ins changements sur les 

ressources ou le portefeuille. 

Le modè le présenté par Archer et Ghasemzadeh (1999) a permis de mettre les bases du 

processus de sélection de portefeuille de projet au sein de la gestion de pottefeuill e et 

demeure un modèle largement cité par les auteurs d'a tti cles récents touchant la gestion de 

pottefeuille. La va lidation empirique du modèle n'a toutefois pas été démontrée et certains 

aspects auraient avantage à être explicités, te l que le processus de propos ition de projets 

(Heising, 20 12). 

1.2.2.2 Gu ide de gestion de portefeuilles 

En raison des avantages stratégiques liés à la gestion de p01tefeuille et « l' importance 

d'améliorer la priorisation des investissements dans le changement» (OGC, 20 Il p. ii), une 

organisation gouvernementale du Royaume-Uni , le Office Government Commerce, a publié 

le guide Management of Portfolios en 201 J. Ce guide visait à outiller les praticiens de tous 

les secteurs sur les bases de l'application de la gestion de pottefeuille au sein des 

organisations. Le processus de gestion de portefeuil le est représenté par deux cycles : le cycle 

de définition du portefeuille et le cycle de réalisation du portefeuille (figure 1.3 ). Chacun de 

ces cycles est composé d'une série de pratiques qui sont représentées par une flèche débutant 
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et se terminant à l'é lément central « énergie organisationnelle», afin d ' illustrer que la gestion 

de portefeuille n ' a pas de poi nt de dépatt ou de fin , mais est plutôt un processus continu. 

Figure 1.3 
Cycles de gestion de pottefeuille (OGC, 2011, p.x) 

Balance Plan 
Organisation al 
Govemance 

Les deux cycles de gestion de portefeuille sont supportés par cinq principes flexibles liés au 

succès de l'approche de la gestion de pottefeuille : l'engagement de la haute direct ion, 

l'a lignement avec le cadre de gouvernance organi sationne l, l' alignement avec les obj ect ifs 

stratégiques de l'organisation, l' utili sation d' un bureau de portefeu ill e pour supporter la prise 

de décision de la haute direction et travailler dans une culture de changement « énergique » 

(tableau 1.3). Ces principes représentent l'environ nement dans lequel doivent s'inscrire les 

deux cycles afin que le processus de gestion de portefeuille soit effi cace, donc des critères de 

succès. 

Les deux cycl es de gestion de pottefeuille, ainsi que chacune de leurs pratiques respectives, 

sont détaillés afin de donner un aperçu g loba l du processus . Le cycle de définition du 

portefeuille a pour objectif de colliger l'i nformation liée à tous les projets afin d'identifier 

ceux qui contribuent le plus aux objectifs d ' affai res , en fonct ion des risques, contraintes de 

ressources et coüts de chacun. Le cycle complet permet d ' identifier les livrables ainsi que le 

plan de réalisation du p01tefeuille. Les cinq pratiques séquentielles du cyc le sont détaillées 

dans le tab leau 1.4. 
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Tableau 1.3 
Description des principes de la gestion de pottefeuille, adapté de OGC (20 Il) 

. 
Principes de la Description 
gestion de 
portefeuille 
Engagement de L'engagement proactif et visible de la haute direction, où la haute 
la haute direction doit être Je champion de la gestion de portefeuille et en faire la 
direction promotion, en plus de patticiper activement au processus de décision, etc. 
Alignement Le cadre de gouvernance permet d'identifier les mécanismes de prises de 
avec le cadre de décision et les responsabilités des différents intervenants dans la gestion 
gouvernance de portefeuille. Celui -ci doit toutefois être aligné avec le cadre de 
organisationnel gouvernance de l'organisation afin d'être accepté et atteindre les résultats 

escomptés. 
Alignement Ce principe est à la base de la définition de la gestion de portefeuille. Au 
avec les sein de la gestion de pottefeuille, l'alignement stratégique se reflète par 
objectifs l'allocation des fonds à différents groupes d' initiatives ou des initiatives 
stratégiques spécifiques selon leur impottance relative des objectifs qui y sont reliés et 

leur contribution à ces objectifs. 
Bureau de Le bureau de pottefeuille fournit de l'information en temps opportun et 
portefeu i Ile précise afin de faci liter la prise de décision . Il permet également de 

formaliser les pratiques de gestion de pOttefeuille afin d'obtenir une 
vision globale du portefeuille. Il est également responsable de développer 
la stratégie du p01iefeuille, de coordonner les suivis et contrôle, de 
développer le tableau de bord, de supp01ter et guider les individus dans la 
gestion de projet. 

Culture de La gestion de portefeuille requiert l'engagement, l'alignement des efforts 
changement sur les objectifs retenus et la collaboration au sein de l'organisation. Une 
énergique culture de changement énergique inclut l'engagement, la motivation et la 

communication de la haute direction, une volonté partagée d'atteindre les 
objectifs basés sur l'engagement des employés, une gouvernance efficace 
avec un nt veau approprié de bureaucratie, une culture et des 
corn portements qut reflètent l' engagement vers les objectifs 
organisationnels plutôt que personnels. 
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Tableau 1.4 
Pratiques du cycle de définition du portefeuille, adapté de OGC(20 Il) 

Pratiques du Objectif(s) de chaque pratique 
cycle de 
définition du 
portefeuille 
Comprendre Identifier les projets inclus dans le portefeu i Ile et les nouvelles 

propositions de proj et afin d'avoir une vue g lobale 
Catégoriser Organiser les projets, programmes ou sous-portefeuilles en fonction des 

objectifs stratég iques ou autres regroupements, et ams1 faciliter 
l' allocation des ressources 

Priori ser Classer les composantes du portefeui lle en fonction de critères 
préétabl is (financiers, mu lticritères, etc.) afi n d ' identifier les 
composantes les plus imp01tantes 

Equ ilibrer Equilibrer l'a llocation des ressources au sein du po1tefeuille selon la 
priorisation identifiée et obtenir 1 ' approbation du portefeu i Ile 
sélectionné 

Plan ifier Développer la stratégie du portefeuille et le plan de réa lisation, qui sera 
également sourn is à 1 ' approbation 

Le cycle de réalisation du portefeuille a pour objectif d ' assurer l' implantation des projets 

identifiés dans la stratégie du portefeuille et le plan de réalisation. Les pratiques sont donc 

intimement liées à la gestion de projet, tout en établissant des bases de formali sation au se in 

de l'ensemble du portefeuille. Le cycle de réal isation du portefeu ille a éga lement pour 

objectif d ' assurer l'adaptation du portefeuille lors de changements liés aux objectifs 

stratégiques, de l'exécution d'un ou des projets ou aux leçons apprises des projets com plétés. 

Contrairement au cycle de définition du p01tefeuille, les sept pratiques de ce cyc le sont 

simultanées et util isées en continu durant la réalisation des projets du portefeuille. Ces 

pratiques sont : le contrôle de gestion, la gestion des bénéfices, la gestion fi nancière, la 

gestion du ri sq ue, la gestion des ressources, l'engagement des parties prenantes et la 

gouvernance organisationnelle. 

Le contrôle de gestion représente les activités de suivis et contrôle du po1tefeuille en fonction 

des statuts d ' avancen1ent des projets. Ceux-ci sont bonifiés des pratiques de gestion des 

bénéfices, de gestion financière, de gestion du risque et de gestion des ressources qui 

permettent d ' avoir un aperçu global de l' évol ut ion des projets dans le temps. L'engagement 

des parties prenantes consiste à identifier et gérer les attentes et besoins des clients des 
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initiatives du p01tefeuille afin d'obtenir leur support en établissant un plan de communication 

et en impliquant les principaux acteurs dans les cycles de gestion de portefeuille. La 

gouvernance organisationnelle a déjà été définie par les principes de la gestion de 

portefeuille. 

Contrairement au modèle de processus précédent, les auteurs de ce guide ont identifié cinq 

facteurs de succès (principes) liés au modèle de processus. Le cycle de définition du 

portefeuille de projet est semblable au processus de Archer et Ghasemzadeh ( 1999), bien que 

le regroupement des activités en phases ou pratiques ne soit pas identique. La précision des 

pratiques du cycle de réalisation du portefeuille est éga lement un élément additionnel de ce 

guide, qui permet de souligner le besoin de formalisation en gestion de portefeui lle. 

1.2.2.3 Standards de gestion de portefeuille 

Le Project Management Institute est une association professionnelle mondiale qui publie des 

standards pour la gestion de projet, programmes et portefeuilles . Ces publications sont 

développées et mises à jour par des praticiens reconnus à travers le monde. Au niveau de la 

gestion de p01tefeuille, le Standard for Portfolio Management compte présentement trois 

éd itions, dont la plus récente est disponible depuis le début de l'année 2013 . La revue des 

trois éditions permet de poursuivre la présentation des modèles processuels de gestion de 

portefeuille de projets disponibles au sei n de la littérature en gestion de projet. De plus, 

l' analyse de l'évolution des modèles permet d ' identifier les similitudes et les différences 

entre les modèles. 

La première éd ition du standard de gestion de portefeuille a été publiée en 2006 et avait pour 

objectif de décrire de tàçon générale les processus utilisés en gestion de portefeuille. Il était 

ainsi considéré comme un complément d ' information aux autres publications du PMI. Le 

processus de gestion de p01tefeuille est présenté en étroite relation avec la stratégie 

organisationnelle, les rôles et responsabilités des différentes parties prenantes impliquées et 

l'influence de l'organisation sur les décisions en lien avec la gestion de pottefeuille. 

Le processus de gestion de pottefeuille inclut « [ ... ] l'identification, la catégorisation, 

l'évaluation, la sélection, la priorisation, l'équ ilibrage, l' autorisation et la révision des 
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composantes du portefeuille pour évaluer leur niveau de performance en lien avec des 

indicateurs clés et le plan stratégique. » (PMI, 2006). Il est composé de deux groupes 

distincts de processus: le groupe d'alignement du portefeuille et le groupe de surveillance et 

contrôle du portefeuille. Chacun des groupes est composé d'une série de process us 

séquentiels incluant certaines itérations, tel que démontré dans la figure 1.4. Chaque 

processus est décrit au sein du standard grâce à 1 'identification des données d'entrée et de 

sortie. 

Figure 1.4 
Processus de gestion de portefeuille- 1ère édition (PMI, 2006, p.25) 

Le processus d'identification correspond à la création d'une liste de projets à jour incluant 

l'information utile au sujet des projets en cours et des nouveaux projets. Les activités clés 

sont la comparaison des projets en cours et des nouveaux projets, le rejet des projets ne 

correspondant pas au plan stratégique et la classification des projets dans des catégories 

prédéterminées. 

Le processus de catégorisation permet de regrouper les projets par processus d'affaires du 

plan stratégique, ce qui permettra d ' appliquer des critères de décision pour l' évaluation, la 

sélection, la priorisation et l' équilibrage. Les activités clés sont: l' identification des 

catégories stratégiques en fonction du plan stratégique, la comparaison des projets en 

fonction des critères de catégorisation et le regroupement des projets. 
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Le processus d'évaluation permet de recueillir et compiler toute ·J' information pertinente à 

l'éva luation des projets afin de les comparer et faci liter Je processus de sélection. Les 

activités clés sont : l' évaluation des projets grâce à un modèle par score comprenant des 

critères pondérés, la production de représentations graphiques pour faci liter la prise de 

décision du processus de sélection et émettre des recommandations pour le processus de 

sélection. 

Le processus de sélection est nécessaire pour éva luer la valeur de chacun des projets et 

produire une liste de projets à priori ser. L'activité clé de ce processus est de sé lectionner les 

projets en fonction des résultats du processus d 'évaluation et les critères de sélection de 

1 'organisation . 

Le processus de priorisation consiste à mettre en rang les projets en fonction de chacune des 

catégories identifiées lors de la 2e étape, du moment planifié, du ri sque versus retour sur 

investissement, etc. Les activités clés de ce processus sont : assigner un score ou un critère 

pondéré pour mettre en rang les proj ets, déterminer quels projets devraient être prioritaires au 

se in du portefeuille, etc. 

Le processus d 'équilibrage du portefeuille permet de choisir la compositio~1 du portefeuille 

ayant le plus de potentiel , de supporter les initiatives stratégiques organisationnelles et 

d 'atteindre les objectifs stratégiques. Ce processus petmet de planifier et a llouer les 

ressources en fonct ion de la stratégie d 'affaires afin de maximiser le retour sur investissement 

du pmtefeuille. Les activités clés sont: ajouter au pottefeuille les nouveaux projets ayant été 

sé lect ionnés et priorisés afin d 'être autorisés, identifier les projets qui ne sont pas autorisés, 

él iminer les projets en suspens, devant être priorisés de nouveau ou term inés. 

Le processus d'autorisation consiste à a llo uer de façon formelle les ressources financières et 

humaines aux projets retenus afin de communiquer les décisions liées à l' équilibrage du 

portefeuille. Les activités clés sont: communiquer les décisions d'équilibrage aux patties 

prenantes pour les projets inclus et non inclus dans le portefeuille, autoriser les projets 

sélectionnés et mettre en suspend ou terminé des projets qui ne correspondent plus aux 

objectifs stratégiques, assigner Je budget et les ressources des projets non retenus aux projets 

retenus et communiquer les résultats attendus pour chacun des projets. 
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Le deuxième groupe revoit la performance du p01tefeuille de façon régulière afin d 'assurer 

l'alignement avec les objectifs stratégiques, grâce aux processus de revue et mesure du 

portefeuille ains i que les changements stratégiques. 

Le processus de revue et mesure du portefeuille permet de rassembler 1' information au suj et 

des indicateurs de performance, de fou rn ir des rapports et de revoir le portefeui lle selon une 

fi·équence prédéterm inée afin d'assurer l'a li gnement stratégiq ue et l' ut ilisation opti male des 

ressources du portefeuille. Les activ ités c lés sont: la revue de la gouvernance effective en 

comparaison des standards, la revue des priorités, l' interdépendances, l'envergure, le retour 

sur investissement, les risques et la perf01mance fina ncière en com para ison à la plan ificat ion 

et les critères de contrô le, l'émission des recomm andat ions, etc. 

Le processus de changement stratégique vise à permettre au portefeuill e de répondre aux 

changements de stratégie organisationnelle afi n de demeurer a ligné lors de changements 

importants. 

La deuxième édition du standard de gestion de portefeui lle a été pub liée en 2008 par le PMI 

et comprend plusieurs changements. En prem ier lieu, deux domai nes de connaissances ont 

été associés aux groupes de processus, soit la gouvernance du portefeuille et la gest ion des 

risques du portefeuille. Ce changement de structure reflète le modèle de conception de la 

quatrième édition du Corpus de connaissance en management de projet, qui est éga lement 

publ iée par le PM I. 

Le domaine de conna issances de gouvernance de portefeui lle a pour object if d'assurer que les 

déc isions liées aux investissements permettent d ' identifier les opportunités, de sélectionner 

les activités à financer et d'atteindre les objectifs stratégiques. Quant au domaine de 

connaissances de gestion des risques du portefeuille, il vise à augmenter la probabilité et 

l' impact des évènements positifs ainsi qu ' à diminuer la probabilité et l' impact des 

évènements négatifs envers le portefeuille. L'ajout de ces deux domaines de connaissances 

aux deux groupes de processus (processus d 'alignement et processus de suivi et contrôle du 

p01tefeuille) permet de scinder les processus en 4 grandes catégories, d'ajouter de nouveaux 

processus (figure 1.5) et de modifier les interrelations entre certains processus (figure 1.6). 
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En plus de cibler les données d'entrée et de smtie de chacun des processus, les outils et 

techniques associés à chacun d'eux sont précisés. 

Figure 1.5 
Classifi cation des processus en deux groupes et deux domaines de 

connaissances (PMI, 2008, p.37) 

Portfolio 
Governance 

Portfolio Risk 
Management 

ldentify Components (4.1) 

Gategortze Components (4.2) 

Evaluate Components (4 .3) 

Select Components (4.4) 

Prioritize Components (4.5) 

Balance Portfolio (4 .6) 

Authorize Components (4.8) 

ldentlfy Portfolio Risks (5.1) 

Analyze Portfolio Aisks (5.2) 

Oevelop Portfolio Risk Responses (5.3) 

Review and Report Portfolio Performance (4.9) 

Monrtor Business Strntegy Cllanges (4.10) 

Communicate Portfolio Adjustment (4. 7) 

Monitor and Control Portfolio Risks (5.4) 



Figure 1.6 
Processus de gestion de p01tefeuille- 2° édition (PMI, 2008, p. 36) 
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Ainsi, le groupe de processus d'alignement du portefeuille comprend trois nouveaux 

processus qui sont tous associés au domaine de conna issance de la gestion des risques du 

portefeuille. Ces nouveaux processus sont: l'identification des risques du pmtefeuille, 

l'analyse des risques du portefeui lle et le développement des altematives face aux risques du 

pottefeuille. 

Le processus d'identification des risques permet de déceler et documenter les risques qui 

peuvent affecter le portefeuille se lon les catégories suivantes : risques structurels (interactions 

entre les composantes), risque individuel (lié à une seule composante) et risques globaux du 

portefeuille (interactions entre les risques). Le processus d 'analyse des risques du portefeuille 

vise à prioriser les risques identifiés en fonction de leur probabilité d'occurrence et l'impact 
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sur les objectifs afin d 'établir un plan d'action . Le process us de développement des 

alternatives face aux risques du p01iefeuille permet d ' identifier des options et déterminer les 

actions à prendre afin d'accroître les opportunités et réduire les menaces face aux objectifs du 

portefeuille en fonction de la priorité identifiée à chacun des risques précédemm ent. 

Le groupe de processus de surveillance et contrôle du potiefeui ll e comprend deux nouveaux 

processus, soit le processus de communication des aj ustements du portefeuille au sein du 

domaine de connaissances de gouvernance du portefeui ll e et le process us de surveillance et 

contrôle des risques du portefeuille au sein du domaine de connaissance de gestion des 

risques du portefeuille. De plus, deux processus sont renommés, soit la revue et mesure de la 

performance du portefeuille (ajout du mot performance) et survei llance des changements 

stratégiques d'affaires (ajout de survei llance), sans changement s igni fi catif à leur défi nition. 

Le processus de communication des ajustements du potiefeui lle vise à informer les parties 

prenantes afin de satisfaire leurs besoins, régler les problématiques et identifier des pistes de 

solutions. Le processus de surveillance et le contrôle des ri sques du potiefeuille permettent 

d'assurer un contrô le efficace de l' incertitude du potiefeuille durant son exécution. Cec i 

inclut: le suivi des risques identifiés, la surveillance des risques résiduels, une nouvelle 

analyse des risques existants, faire le suivi des changements au se in de la communauté des 

patiies prenantes, etc. Ces activités permettent de mettre à jour les informations liées aux 

risques et d'ajouter Je plan d'action en conséquence. 

La deuxième éd ition du standard comprenait également des indications pour la mise en place 

d'un processus de gestion de potiefeu ille aif)si que plus de précisions quant aux interrelations 

entre projets, programmes et portefeuilles plutôt que de mettre l'emphase sur la relation avec 

la gestion des opérations. 

La troisième édition dp Standard for Portfolio Management (PMI, 2013) comportait 

plusieurs aj ustements de conten u en lien avec l'évolution des pratiques en gestion de 

portefeuille. Le processus de gestion de portefeuille comportait ainsi plusieurs changements 

majeurs: l'ajout d'un troisième groupe de processus, l'ajout de trois domaines de 

connaissances et une refonte complète des processus de gestion de portefeuille et de leurs 

interactions (figures 1.7 et 1.8). 



Figure 1.7 
C lass ification des processus en trois groupes et cinq domaines de connaissances 

(PMI, 2013 , p.31) 

Portfolfo 4.1 Devalop Portfolio Strategie Plan 4A Manage Strategie Cllange 

strategie 4.2 Devalop Portfolio Dlarter 
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PorlroUo 5.1 Devalop Portfolio Management 5.3 Optlmlze Portfolio 5.4 Autllortze Portfolio 
Gowmn;e Plan 

5.5 Provlde Portfolio OVersight 
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6.3 Manage Portfoio Value 
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Portfo1lo 7.1 Devalop Portfolio 71 Manage PortloKo Information 
Communication Comrrumk:atlon Management 
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Portfdill 8.1 Develop Portfolio PJsk 8.2 Manage Portfo5o Rfsks 
Risk Management Management Plan 

Figure 1.8 
Interactions entre les groupes de processus (PM I, 20 13, p.33) 
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Ainsi, la trois ième édition ne présenta it pas de modèle séquentiel, mais pl utôt une figure 

permettant d' illustrer les interactions entre les groupes de processus, de même que les liens 

avec le contexte du portefeui lle (environnement, object ifs stratégiques, etc.). De plus, on peut 

noter que près de la moitié des process us éta ient maintenant associés à l' im plantation de la 

gestion de portefeuille au sein d' une organ isation, soit le groupe de définition du po1tefeuille. 

Cependant, la présentation de chacun des process us correspondait à la deuxième édition du 

standard , soit selon les données d 'entrées et de sortie ai ns i que selon les outi ls et techniques 

spécifiques à chacun d 'eux. 

Premi èrement, un troisième groupe de processus est aj outé, soit le groupe de définiti on du 

portefeu ille. Le groupe de processus de définition du portefeuille permet de mettre l'em phase 

sur les processus re liés à l' implantation et la mise à j our des process us de gestion de 

p01tefeuille de projets. De plus, le groupe de processus de suivi et contrô le a été renomm é 

«autorisat ion et contrô le», afin de sou li gner l' importance des étapes d ' approbation. 

Deuxièmement, trois domaines de connaissances ont été ajoutés : la gestion stratégique du 

p01tefeui lle, la gestion de la performance du portefeui lle et la gest ion de communication des 

informations liées au portefeui lle. De plus, les processus identifiés au sein des c inq domaines 

de connaissances et trois groupes de processus ont été revus, regroupés ou renommés. Par 

exemp le, les processus 4. 1 Identifier les composantes, 4.2 Catégoriser les composantes et 4.3 

Évaluer les composantes de la deuxième édition sont regroupées au sein du processus 5.2 

Définir le portefeuille dans la trois ième édition. La revue de chaque domaine de 

connaissances en lien avec les groupes de process us appropriés permet de présenter 

l'évolution de la deuxième à la troisième édition . La gestion stratégique du portefeuille 

comprend trois processus dans le groupe de définition du portefeuille, soit le développement 

du plan stratégique du po1tefeu ille, le développement de la charte du portefeui lle et la 

définition de la feuille de route du portefeuille. Ces trois livrables permettent d ' assurer 

l' alignement du portefeuille avec les objectifs stratégiques de l' organisation. Ce domaine de 

connaissances comprend également un processus dans le groupe d 'alignement du 

portefeuille, soit la gestion des changements stratégiques. Ce dernier processus était présent 

dans les deux précédentes éditions. 
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La gestion de la gouvernance du portefeuille comprend des processus dans chacun des 

groupes. Ains i, le développement du plan de gestion du portefeuille et la définition du 

portefeuille sont des processus de définiti on du portefeuille. Puis, le processus d 'optimisation 

du pmtefeuille est inclus dans le groupe de processus d 'alignement du portefeuille, comme 

les précédentes éditions, alors que le process us d 'autori sation du portefeuill e est inclus dans 

le groupe de processus d 'autori sation et contrô le. Ce dernier grou pe inclut auss i le processus 

de surveillance du portefeuil le (changem ent de libellé). Les processus d ' identi fi cation, 

catégorisation, éva luation, sé lection, priorisation et équilibrage présents dans les deux 

premières éditions du standard semblent regroupés au se in du processus d 'optim isation du 

portefeuille, qui les utilise comme données d 'entrées. 

La gestion de la performance du portefeuille comprend trois processus. Le développement du 

plan de gestion de la performance du portefeuille es t inclus dans le groupe de processus de 

défin ition du pmtefeuille. Tandi s que les process us de gestion de l'offre et de la demande et 

le process us de gestion de la va leur du portefeu ille sont inclus dans le groupe de process us 

d 'a li gnement du portefeuille. 

La gestion de la communication au suj et du portefeuille comprend deux processus, le 

processus de développement du plan de gestion de la communication au suj et du portefeuille, 

au sein du groupe de processus de définiti on du portefeuille ; et le processus de gestion de 

l'information li ée au portefeu ille, au sein du groupe de processus d 'a li gnement du 

portefeuille. 

La gestion des ri sques du portefeuill e comprend deux processus, soit le développement du 

plan de gestion des risques du portefeuille, au sein du groupe de processus de définition du 

portefeuille et la gest ion des risques du pottefeuill e, au sein du groupe de processus 

d'alignement du pmtefeui lle. Les processus ajoutés dans la deuxième édition du standard sont 

donc regroupés au sein de ces deux processus . 

Alors que les modèles présentés dans les deux premières éditions du standard sont semblables 

aux modèles des autres auteurs, le modèle de la troisième éd ition se distingue nettement. Bien 

que certains points de similitude demeurent, l' absence de représentation séquentielle et 

l' importance accordée à l' implantation de la gestion de portefeuil le différencient ce processus 
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des autres modèles. L'accent a été mis davantage sur la description de chaque processus de 

façon individuelle plutôt que d ' illustrer un modèle de gestion globale de processus. 

1.2.2.4 Modèle intégrateur de gestion de portefeuille de projets 

La revue des cinq modèles pe1met d 'identifier cinq étapes communes au processus de gestion 

de po1tefeuille: la génération d ' idées, l'analyse des projets, la sélection des projets, la 

priorisation des projets et le suivi et contrôle du po1tefeuille. Chacune de ces étapes 

représente des points de décision, soit d'autorisation, de refus ou de mise en attente d ' un ou 

des projets (Pennypacker et Retna, 2009). 

Le tableau 1.5 permet d'illustrer le lien entre chacun des modèles et les étapes ciblées du 

processus de gestion de portefeuille. Le modèle de la première édition du Standard for 

Portfolio Management (PMI, 2006) n'est pas inclus au sein du tableau, car le modèle de la 

deuxième édition (PMI, 2008) comprend seulement des modifications mineures ou ajouts au 

premier modèle. 

De plus, certains processus du modèle de la 3e édit ion du Standard for Portfolio Management 

(PMI, 2013), ne sont pas inclus dans le tableau 1.5. Plusieurs processus sont associés à 

l'élaboration des critères de sélection des projets et à la planification des méthodes de suivi et 

contrôle du portefeuille, soit: Développer le plan stratégique du portefeuille, Développer la 

charte du portefeuille, Définir la feuille de route du portefeui lle, Développer le plan de 

gestion de la performance du portefeuille, Développer le plan de communication du 

portefeuille et Développer le plan de gestion des risques du portefeuille. Ces processus 

représentent des activités préliminaires au modèle intégrateur présenté. De plus, quatre 

processus sont associés à la gestion en continu du portefeuille, soit : Gestion des changements 

stratégiques, Gestion de la valeur du pmtefeuille, Gestion de l' information du portefeuille, 

Gestion des risques du po1tefeuille. La gestion des changements stratégiques implique de 

réévaluer l' ensemble du portefeuille et de redéfinir les critères d 'analyse et sélection des 

projets, en fonction des changements aux priorités stratégiques. Tandis que la gestion de 

l' information, de la valeur et des risques du portefeuille sont des activités parallèles au 

processus du modèle intégrateur qui permettent de favoriser le succès de la réalisation des 

objectifs du po1tefeuille. 
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Tableau 1.5 
Comparaison des modèles de processus tirés de la revue de littérature 

~ Génération Analyse des Sélection des Priorisation des Suivi et contrôle 
d' idées projets projets projets du p01tefeuille s 

Archer et Proposition Présélection Sélection des Sélection du Post-processus 
Ghasemzadeh de projets et Analyse projets porte feu i Ile 
(1999) (pré- individuelle (phase 3) optimal et 

processus) des projets ajustements au 
(phases 1 et portefeu i Ile 
2) (phases 4 et 5) 

OGC (2011) Comprendre Catégoriser Catégoriser Priori ser, Les sept 
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La première étape, la génération d ' idées, peut être encadrée par un processus fom1el ou 

infonnel, selon les organisations (OGC, 2011 ). El le comprend les activités de collecte des 

informations sur les projets en cours ainsi que sur les idées de projets au sein de 

l'organisation. Cette première étape pennet de regrouper l' information et se termine par la 

transposition des idées en proposition de projets. Chacun des modèles comprend cette étape 

comme élément préliminaire au processus de sélection de portefeuille, car il permet d 'en 

fourni r les intrants, soit les projets à considérer à l'étape suivante. 

La deuxième étape, l'analyse des projets, permet d' évaluer chaque projet individuellement en 

fonction de critères préétablis, dans le but d'en dresser un profil et le catégoriser. L'uti lisation 

de critères fixes pour l'ensemble des projets permet d'en fac il iter la comparaison. De même, 

la catégorisation vise à regrouper les projets par type, nature d'activité ou priorité afi n d'avoir 

un portrait clair de l'ensemble. 

La troisième étape, la sé lection des projets, consiste à classer les projets selon l' importance 

des critères évalués à la deuxième étape, à analyser les interdépendances entre les projets et à 

assurer l'équilibre entre les differents types de projet (exemple: taille, durée, objectifs 

stratégiques, etc.). 

La quatrième étape, la priorisation des projets, consiste à optimiser 1 'allocation des ressources 

au sein du portefeuille de projets afin de définir un plan de réalisation des projets. 

La cinquième étape est le suivi et le contrôle du portefeuille. Bien que la gestion de 

portefeuille soit un processus en continu, il convient d'établir des moments de suivis et 

contrôles réguliers , qui permettent d 'assurer l'alignement avec les objectifs. Le suivi du 

portefeuille comprend la mesure d 'avancement des critères étab lis pour mesurer la 

performance du portefeuille (gestion financière, gestion des bénéfices, gestion des risques, 

etc.). Le contrôle permet plutôt d' établir un potirait détaillé du portefeuille à un moment 

précis afin de mesurer sa perfonnance. Un point de contrôle peut ainsi être le point de dépati 

d'un nouveau processus de gestion de portefeuille où les projets en cours d' implantation 

peuvent être accélérés, retardés, mis en attente ou arrêtés. 
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Les processus contenus au sein de ces cmq étapes illustrent les cinq critères ciblés par 

Pennypacker et Retna (2009) pour un processus de gestion de portefeuille efficace, soit: 

investir dans les bons projets, optimiser la capacité organisationnelle, réaliser les bénéfices 

planifiés, détenir la capacité d 'absorber tous les changements et gérer la performance des 

projets. 

Pour compléter l'analyse et pour comprendre le lien entre la gestion de p01tefeuille et 

l' évolution des PGI, une revue de la li ttérature en gestion de pottefeuille TI est présentée 

dans la prochaine section . 

1.2.3 La gestion de portefeuille TI 

Kumar, Ajjan etNiu (2008) ont défini la gestion de portefeuille TI comme: 

[ ... ] un processus continu pour gérer les actifs TI des projets, app lications et 
infrastructure et leurs interdépendances afin de maximiser les bénéfices du 
portefeuille, minimiser les risques et les coûts et assurer l'a lignement avec la stratégie 
organisationnelle à long terme. (p.65). 

Ils ont souligné que le concept de gestion de portefeuille TI est relativement nouveau et que 

peu d 'études étaient disponibles, en comparaison à la gestion de portefeuille des domaines 

financier, de développement de nouveau produit et de recherche et développement. Les 

auteurs ont donc analysé la littérature de ces quatre thématiques en parallè le afin d ' identifier 

les similitudes et différences. 

Kumar, Ajjan et Niu (2008) ont débuté l' analyse de la littérature en comparant les 

composantes du portefeuille de chacune des thématiques. Ils ont identifié qu ' un portefeuille 

financier est composé d 'actions et d 'obligations, alors que les pottefeuilles de développement 

de nouveaux produits et de recherche et développement sont composés de projets. Dans le 

domaine TI, les composantes principales sont les projets TI, les applications Tl et 

l'infrastructure TI, qui représentent chacune un sous-pottefeuille distinct. En lien avec 

l'objectif de cette recherche, seuls les éléments liés au sous-portefeuille de projet Tl sont 

présentés. Ainsi, les deux autres composantes, les applications TI et l' infrastructure Tl, 

relèvent des opérations courantes selon la définition du PMI (20 13), car elles sont gérées par 

des groupes de spécialistes TI responsables du suppott ou du développement d 'application. 
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De plus, tous les projets identifiés par ces deux composantes sont intégrés au sous­

portefeuille de projet TI. 

La revue de la littérature a aussi permis à Kumar, Ajjan et Niu (2008) d'identifier les 

principales caractéristiques des composantes du po1tefeuille Tl, soit l'alignement stratégique, 

les bénéfices, les coOts, les risques et les interdépendances. La revue de ces caractéristiques a 

pe1mis d ' identifier des similitudes importantes entre les thématiques de développement de 

nouveaux produits, de recherche et développement et les projets TI qui sont toutes reliées à la 

gestion de projet. La gestion financière s'est différenciée des autres thématiques en raison de 

l' absence de pratiques de gestion de projet. Au niveau de l' a lignement stratégique, Kumar, 

Ajjan et Niu (2008) ont souligné tout~fois que les projets Tl ont un impact plus important sur 

les processus de l'entreprise et sur un nombre plus important de parties prenantes que les 

autres thématiques liées à la gestion de projet. 

Kumar, Ajjan et Niu (2008) ont indiqué que la gestion de portefeuille TI est intimement liée à 

un processus de gestion et de décision. Ils ont ident ifié les principales étapes de ce processus 

·et les décisions associées à chacune des étapes afin de guider les décideurs (figure 1.9). Ce 

modèle de processus séquentiel comprend sept étapes et plusieurs points de décision. 

Contrairement aux modèles interdisciplinaires de gestion de portefeuille présentés 

précédemment, ce modèle est applicab le seu lement au domaine Tl. Ainsi, les étapes de suivi 

des pr~jets du portefeuille sont détaillées en lien avec leurs impacts sur les composantes 

d ' applications et d'infi·astructures Tl, afin d ' illustrer la gestion en continu du portefeuille TI. 



Figure 1.9 
Modèle de processus de gestion de portefeuille TI (Kumar et al, 2008, p.76) 
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Le modèle de Kumar, A_üan et Niu (2008) comporte toutefois plusieurs similitudes avec les 

autres modèles. Premièrement, il débute par des « propositions de nouveaux projets » où 

chaque projet sera évalué individuellement puis en fonction de ses interdépendances avec le 

portefeuille afin d'être ensuite priorisé. Deuxièmement, les outi ls de décisions sont laissés à 

la discrétion des organisations afin d'être alignés avec la stratégie organisationnelle. 

Ce modèle peut être intégré au tableau comparatif des processus de gestion de portefeuille 

(tableau 1.5) en identifiant les processus associés à chacune des cinq étapes clés. Au niveau 

de la génération des idées, ce modèle présente la proposition de projets comme pré-processus . 

Puis, dans l'analyse des prQjets, ce modèle inclut l'éva luation de l'alignement des bénéfices, 

des coûts et des risques des projets individuels (étape J). La sélection des projets est effectuée 

par l'évaluation des interdépendances des projets (étape 2), suivie de la priorisation des 

projets (étape 3). Finalement, les process us de suivi et contrôle inclut la revue des projets en 

cours, la revue et la repriorisation du p01tefeuille de projet, l'évaluation de la santé des 

composantes du portefeuille et l'évaluation de la composante du portefeuille (étapes 4 à 7). 

Kumar, A_üan et Niu (2008) ont également souligné l' impact de l'envergure des projets Tl, 

soit qu ' ils sont des projets organisationnels, car ils impliquent plusieurs départements en plus 

des TI. De plus, ils ont indiqué que la gestion de portefeuil le est régulièrement identitiée 

comme une bonne pratique au sein de la littérature en gestion de projet, mais que le niveau de 

maturité varie d'une entreprise à 1 'autre. 

1.2.3.1 La maturité en gestion de portefeuille TI 

La revue de la littérature de Kumar, Ajjan et Niu (2008) permet de soul igner que l'adoption 

et l'utilisation de la gestion de portefeuille Tl ne sont pas uniformes au sein des 

organisations, en se référant notamment à Reyck et al. (2005). Or, ces derniers groupes 

d' auteurs ont étudié la formalisation de la gestion de portefeuille dans le cadre des projets TI 

à l'aide d'un questionnaire complété par plus de 125 organisations. Les résultats ont permis 

aux auteurs d'établir une relation positive entre le niveau d'adoption de la gestion de 

portefeuille et 1 'impact organisationnel, et une relation négative entre le niveau d'adoption et 

le niveau de problèmes des projets. 



45 

Reyck et al. (2005) ont également développé un cadre permettant de définir troi s niveaux 

d' adoption des pratiques de gestion de portefeuille pour les projets technologiques . Le 

premier niveau, l' inventaire du portefeuille , comprend la centralisation de la gestion des 

projets incluant l'a llocation des ressources, l'évaluation des ri sques et des mesures de suivis. 

Le deuxième niveau, l'administration du portefeuille, comprend la catégorisation des produits 

et l'éva luation de l' impact du client s ur la performance du portefeuille. Le tro is ième nivea u, 

l'optimisation du po1tefeuille, comprend la formati on du comité de gestion de portefeuille, 

l'évaluation de la valeur financière du portefeuille, la gestion des interdépendances entre les 

projets et la ges tion des bénéfices. En plus de démontrer les avantages de la form a li sation des 

pratiques de gestion de portefeuil le pour les proj ets technolog iques , l'ana lyse des résultats a 

permis aux auteurs de souligner que les pratiques doivent toutefois être a lignées avec le 

contexte organisationnel afin d 'obtenir l' impact pos itif espéré. Les organisations 

obtiendraient donc de meilleurs résu ltats en sé lect ionnant les prat iques appropriées plutôt que 

de tenter de respecter toutes les pratiq ues d ' un même ni veau. Ce choix de pratiques est 

ensuite intégré au processus de gestion de portefeuil le TI de l'organi sation, tel que l'a 

démontré le processus développé par Ku mar, Ajjan et N iu (2008). 

1 .2.3.2 Les sous-po1tefeuilles du portefeuille TI 

Dans la même démarche de démystificat ion du process us de gestion de portefeuille TI, 

Maizlish et Handl er (2005) ont identifié trois sous-portefeuil les au po1tefeuill e TI : le 

portefeuille Tl de découverte, Je portefeuille Tl de projets et le portefeuille Tl d 'actifs. Le 

prem ier sous-portefeuil le peut être assoc ié aux projets de transformation décri ts par Levine 

(2005), soit des projets liés à de nouvelles technologies qui permettront de transformer les 

processus d'affaires. Le deuxième sous-po1tefeui lle, le poJtefeuille Tl de projets est lié au 

développement de nouveaux produits ou aux projets de croissance décrits par Levine (2005). 

Alors que le troisième sous portefeuille, le portefeuille TI d 'actifs comprend la maintenance 

des systèmes en place et des opérations, soit les projets de maintenance décrits par Levine 

(2005). La catégorisation des sous-portefeuilles TI est donc semblable à la catégorisation des 

projets génériques. 

Maizlish et Handler (2005) ont également identifié que c'est le p01tefeuille TI d 'actifs qui 

nécessite le plus d ' investissements pour une organisation. Ils ont précisé que ce sont les 
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sous-portefeuilles Tl de découverte et d' actifs qui génèrent des projets au sein du portefeuille 

TI de projets, ce qui permet à l'organisation d'évoluer. 

En conclusion à la revue de la littérature, il convient d'étudier le processus utilisé lors de la 

gestion de portefeuille des projets d'évolution du PGI auprès d'organ isations en phase post­

implantation de leur PGI. La littérature associée aux activités post-implantation a permis de 

souligner la complexité, l' importance ainsi que les efforts nécessaires pour assurer 

l'évolution les PGI (Ng, Gable et Chan, 2002 ; Wenrich et Ahmad, 2009), alors que la 

littérature associée à la gestion de portefeuille a permis de développer un modèle intégrateur 

générique, qui est également approprié au domaine des TI. La littérature liée au processus de 

gestion de portefeuille de projets étant limitée, la contribution de cette recherche est une 

première validation empirique du processus de gestion de portefeuille dans le contexte de 

l'évolution des PGI au sein des organisations en phase post-implantation. 



CHAPITRE II 

CADRE CONCEPTUEL 

Ce chapitre présente le cadre conceptuel utilisé dans cette recherche. Celui-ci est basé sur la 

revue de la littérature, principalement les modèles de processus de gestion de portefeuille de 

projets répe1toriés . L'objectif de ce chapitre est de fournir un cadre théorique à la 

méthodologie empirique qui est utilisée dans cette recherche (présenté au chapitre Ill) afin de 

comprendre comment les organisations gèrent l' évolution de leur PGI. 

2.1 Processus de gestion de portefeuille 

La revue de littérature a permis d ' identifier cinq modèles differents de processus de gestion 

de p01tefeui ll e ainsi qu'un modèle de processus de gestion de portefeuille T l (sections 1.2.2 

et 1.2.3). Parmi ces modèles , cinq étapes communes ont été c iblées et présentées à la section 

1.2.2.4, soit la génération des idées, 1 'analyse des projets , la sé lection des projets, la 

priorisation des projets et le suivi et le contrôle du portefeuille. La revue de la littérature a 

également permis de définir les principales caractéristiques de chacune de ces cinq étapes 

(section 1.2.2 .4 et tableau 1.5), ce qui permet de développer le cadre conceptuel de cette 

recherche (figure 2.1). 
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Figure 2.1 
Cadre conceptuel :Processus de gestion de portefeuille de projet 

2.2 Les composantes du cadre conceptuel et leurs caractéristiques 

La génération d'idées est la première étape du processus de gestion de portefeui lle de projet, 

avec la collecte des informations re lative aux nouveaux projets identifiés par l'orga nisation. 

Cette étape comprend donc deux caractéristiques principales : la fréquence et le formalisme 

(voir section 1.2.2.4). La première caractéristique définit la périodicité de la collecte des 

idées, qui peut être faite en continu, de façon périod ique ou à des périodes spécifiques dans 

l'année. La deuxième caractéristique, le formalisme, correspond à la présence de mécanismes 

organisationnels formels pour collecter et organiser les idées . En effet, ce1taines organisations 

ont mis en place des procédures et des outils standards pour gérer la soumission et la 

documentation des idées, ce qui n'est pas le cas pour d'autres . 

La deuxième étape, 1 'analyse individuelle des projets, consiste à col lecter 1' information 1 iée à 

des critères d'analyse particuliers pour chaque organisation, en vue de classer les projets 

selon les priorités organisationnelles et les hiérarchiser. Cette étape comprend deux 

caractéristiques : la catégorisation des projets et l'évaluation des projets (voir section 1.2.2.4). 

Ainsi, les prqjets peuvent être catégorisés selon leur taille, la nature d'activité ou l'al ignement 

avec la stratégie d'affaires, afin d'être ensuite comparés entre eux. En regroupant les projets 

similaires, il est plus aisé d'appliquer les mêmes critères d' analyse. L 'analyse individuelle 

des projets consiste à appliquer les critères d'analyse organisationnels afin de classer les 

projets en rang dans chacune des catégories . 

L'étape de la sélection des projets est effectuée en fonction du travail effectué lors de 

l'analyse des .projets, en tenant compte des projets en cours . En vue de choisir une 

combinaison optimale de projets, les interdépendances entre projets seront considérées ainsi 
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que l' équilibrage entre les différentes ca tégorisations de l' étape d 'analyse individuelle (taille, 

nature d'activité, a lignement stratégique). Cette étape permet de décider s i les nouveaux 

projets seront approuvés, refusés ou m is en attente afin de défi nir le p01tefeuille de projets 

(voir section 1.2.2.4). 

La quatrième étape est la priorisation des projets, soit l'intégration des projets sélectionnés au 

portefeuille de proj ets en cours . Cette étape comprend deux caractéri stiques : l' a llocation des 

ressources et la planification de la réalisation du portefeuille (voi r section 1.2.2.4). Bien que 

les ressources nécessaires à chacun des projets a ient été identifiées durant la phase d'ana lyse, 

l'a llocation des ressources aux proj ets est effectuée lors de la quatrième étape en vue 

d'optimiser l'allocation globa le des ressources de l'organisation. Ceci permet également 

d'ass urer une planification de la réa lisation du portefeuille qui doit être adaptée à la réa li té de 

l'organi sation pour une période de temps déterminée. 

Fina lement, la dernière étape de suivi et contrôle du portefeuill e comprend à la fois les 

act ivités de mes ure d'avancement des proj ets en cours et les mesures de performance du 

portefeuille g lobale et la comm unication des résu ltats . Cette éta pe comprend deux 

caractéristiques: la mesure et la communicati on (voir section 1.2.2.4). La mes ure comprend 

les indicateurs établis pour les différents jalons des projets, a insi que l' éva luation périodique 

du p01tefeuill e dans son ensemble. Les résultats de ces mesures sont consolidés et 

communiqués au se in de l'organisat ion afin d 'établ ir un nouveau cyc le du processus de 

gestion de portefeuille de projet ou fac iliter la prise de décis ion ponctuelle. 

Dans ce chapitre, un nouveau processus de gestion de portefeu ille de projet basé sur la revue 

de la littérature a été présenté. Ce modèle est uti li sé ultérieurement pour comparer la 

littérature avec les données recuei ll ies sur le processus d 'évolution des PG J, au chapitre VI. 



CHAPITRE III 

MÉTHODOLOGlE DE RECHERCHE 

Pour tenir compte de l'objectif de recherche, qui est de comprendre la dynamique permettant 

aux organisations d ' identifier et de gérer les projets d 'évolution des PGI dans le processus de 

gestion de p01tefeuille, une approche qua litative sera utili sée. La méthodologie retenue est 

basée sur les trois principes de Patton (2002) pour les recherches qualitatives . Le premier 

principe est d 'adopter une approche de recherche naturelle, soit d 'étudier des s ituations 

rée lles pendant qu 'elles se déroulent naturellement, sans intervention ou manipulation de la 

part du chercheur. Le deuxième principe est d 'adopter une stratégie flexible et émergente, qui 

s'adapte à la compréhension graduelle des s ituations et aux changements, afin de favoriser les 

découvertes . Le dernier principe est de sé lectionner un échantillon porteur de sens, qui 

permet d'obtenir des informations riches pour comprendre les situations. 

La revue de littérature effectuée au premier chapitre a permis de démontrer que la littérature 

liée à la phase post-implantation des PGl et la littérature liée au processus de gest ion de 

p01tefeuille de projet sont restreintes (voir sections 1.1.3 et 1.2.2).Cette situation est donc 

propice à l' utilisation d ' une approche exp loratoire pour fournir une compréhension du 

phénomène de gestion des activités d'évolution des PGl et permettre une validation théorique 

dans une recherche ultérieure. Dans les prochaines sections, nous regarderons la 

méthodologie générale de la recherche qui sera utilisée afin de collecter et d ' analyser les 

données liées au processus d ' identification et de gestion des projets d ' évolution des PGI. 
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3.1 Méthodologie générale de la recherche 

La méthodologie générale de la recherche est présentée à la figure 3.1 et comporte quatre 

étapes principales . En premier lieu, les organisations ainsi que les répondants ont été 

identifiés en fonction des profils établis dans la stratégie d'échantillonnage (voir section 

3.2.1). Chacun des répondants a été contacté afin d 'expliquer l'objet de la recherche ainsi que 

l'engagement requis afin de confirmer leur intérêt à participer à la recherche. Ensuite, la 

collecte des données a été réalisée par des entretiens semi-directifs centrés (Romelaer, 2005) 

en lien avec la stratégie de collecte de données préétablie (section 3.2 .2). 

La stratégie d' interprétation des données prévoit l'utilisation d' une stratégie mi xte 

d' interprétation des données (Langley, 1999), soit la représentation narrative et la 

représentation graphique des processus afin d'organiser les données recueillies à la deuxième 

étape. La stratégie de codification des données (section 3.3) est alignée sur la démarche 

exploratoire, tout en permettant de recueillir l' information nécessaire à l'analyse. Une analyse 

comparative des différentes représentations a été effectuée à la dernière étape afi n d'identifier 

les routines individuelles et inter-cas (section 3.4). 

Figure 3.1 
Méthodologie générale de la recherche 

3.2 Échanti llonnage et collecte de données 

3 .2. 1 Stratégie d 'échantillonnage 

· La nature de notre collecte de données a nécessité un échantil lonnage en deux étapes en 

ciblant les organisations dans un premier temps pour ensuite sélectionner des répondants. 

Pour la sélection des organisations, un échantillon de convenance a été retenu. En effet, il 

n'existe pas de source documentaire externe nous permettant d'identifier les organisations 
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propices à la recherche. De plus, la nature des données nécessaires à la recherche demande un 

accès à des informations qui n'est pas de nature publique. La participation à un atelier de 

travail de la Chaire en gestion de projet de l'ESG-UQÀM a permis d'atteindre deux 

organisations disposées à fournir des informations privilégiées sur le processus d'évo lution 

de leur PGI. 

Au niveau des répondants, le choix a été fait en fonction de profil s préa lablement 

sélectionnés, soit 1) une personne responsable du support Tl au PGI, 2) une personne 

responsable du portefeuille de projets incluant les projets d'évolution du PGI, 3) un 

gestionnaire de projet impliqué dans la phase post-implantation et 4) un client, soit un groupe 

interne (excluant les Tl), qui a implanté au sein de ses activités un projet d'évolution. La 

décision d'avoir plusieurs répondants par organisation repose sur la nature multidisciplinaire 

du processus. De plus, cette approche perm et aussi d'augmenter la validité des rés ul tats à 

l'aide de sources multiples d'information. La sélection des répondants a été fa ite de façon 

conjointe avec les organisations afin de res pecter les critères établis. 

Le nombre de répondants n'a pas été fi xé au préa lable, car l'obj ecti f était d'obtenir une 

saturation sémantique et théorique des données (Romelaer, 2005). On parle de saturation 

théorique lorsque les nouveaux entretiens n' apportent plus de données nouvelles, qui n'a ient 

pas été obtenues par les premiers entretiens. La saturation sémantique est présente lorsque 

chaque mot-clé ou code identifié au sein d' un entretien peut être reli é à un modèle ou une 

théorie présentée. 

3.2.2 Collecte de données 

La collecte de données a été effectuée grâce à des entretiens semi-directifs centrés auprès des 

répondants. Des guides d'entretien correspondant à chacun des profils ont été développés 

(voir annexes A.l à A.4). Romelaer (2005) définit les caractéristiques de ce type d' entretien : 

[On] appelle entretien semi-directif centré, un mode d'entretien dans lequel le 
chercheur amène le répondant à communiquer des informations nombreuses, 
déta illées et de qualité sur les sujets liés à la recherche, en l' infl uençant très peu,[ ... ]. 
(p. l 02) 
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Pour ce faire, les entretiens ont été d'une durée d'une heure sur les lieux de travail des 

répondants. Les entretiens ont été faits en présence de trois chercheurs, qui se pattageaient le 

rôle d' intervieweur. Tous les entretiens se sont déroulés durant le printemps et l'été 2013. Les 

entrevues ont débuté par l'introduction de la recherche et de ses objectifs, les principes de 

confidentiali té et d'éth ique ainsi que l'autorisation d'enregistrer l'entretien. Par la suite, une 

première série de questions a permis d' identifier le rôle du répondant en lien avec l'évolution 

du PGI. Les répondants ont ensuite été invités à s 'exprimer sur les processus en place en lien 

avec l'évolution du PGI. L'intervieweur devait minimiser ses interventions afin de permettre 

aux répondants de s 'exprimer librement et spontanément (Romelaer, 2005). Des 

reformulations ont toutefois été utilisées afin d'assurer une compréhension mutuelle des 

termes, de même que des relances sur la base des thèmes à aborder, au besoin (Romelaer, 

2005). Lorsque tous les thèmes ont été abordés par le répondant, l' intervieweur a remercié le 

répondant, lui a demandé de préciser son cheminement profess ionnel puis d'indiquer si des 

aspects additionnels devaient être abordés en lien avec le sujet de la recherche. Certains 

répondants ont fourni de la documentation en support aux entretiens et cette documentation 

est incluse dans l'analyse de données. 

3.3 Stratégies de codification des données 

Selon Gagnon (2012), « Le but du codage est d'organiser et de trier les données pour en 

faciliter 1 'analyse. » (p. 72). L'auteur précise que chaque catégorie identifiée pour coder doit 

permettre d'apporter de la valeur à la description du phénomène étudié. Ainsi , les codes 

utilisés proviennent dans un prem ier temps du cadre conceptuel présenté au chapitre 2. Pu is, 

afin de respecter le caractère émergent de la recherche (Patton, 2002), les codes ont été 

bonifiés en fonction de chacune des sources de données par une série d' itérations (Gagnon, 

201 2). 

La codification des données liées aux entretiens a été effectuée à la su ite des transcriptions en 

verbatim. Une fois les entretiens transcrits, le logiciel Atlas.ti a été util isé afin de codifier les 

données des entretiens tout en respectant les principes énoncés en début de chapitre. Afin 

d'assurer la fi abilité des données, un double codage des données a été effectué. De plus, une 

triangulation des données a été effectuée grâce à la contribution de différentes sources de 

données ainsi que par l'analyse de plusieurs profi ls de répondants. La codification a perm is de 
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construire une description nanative et représentation graphique du processus pour chaque 

organisation, ayant été validées par les répondants. 

3.4 Stratégies d'analyse de données 

En plus de faciliter l' ana lyse, l'organisation des données en cas permet d ' intégrer des 

infonnations provenant de multiples sources d ' informations et « [ ... ) vise à examiner un 

phénomène dans son contexte de vie réelle. » (Yin, 1997, p.70). Chaque organ isation 

représente un cas, où le processus de gestion de portefeuille est l' élément central afin de 

regrouper l' information recueillie. L ' ana lyse des données est basée sur deux stratégies 

d'interprétation des données processuelles présentées par Langley ( 1999) et de la stratégie 

d' analyse de cas de Eisenhardt (1989). 

3 .4.1 Stratégies d ' interprétation des données processuelles (Langley, 1999) 

Les données processuelles sont constituées d 'évènements, d 'activités et de décisions qui se 

déroulent dans le temps. Bizzi et Langley (20 12) proposent une définition de la nature de la 

recherche sur les processus :« La recherche sur les processus implique l'étude du comment et 

pourquoi un phénomène temporaire significatif évolue et se déroule au fi 1 du temps. » 

(p.225). Ains i, l' analyse de données processuelles vise à conceptua liser les évènements et 

identifier les routines à l' intérieur de ceux-ci. Langley ( 1999) présente sept stratégies 

d ' interprétation des données processuelles distinctes (tableau 3.1). En lien avec l'objectif de 

cette recherche, chaq ue processus identifié comme un cas est ana lysé grâce aux stratégies 

d ' interprétation narrative et de visualisation graphique. 
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Tableau 3.1 
Stratégies d'interprétation de données processuelles tirées de Langley (1999) 

Stratégies Description Point Forme 
d 'ancrage d ' interprétation 

Nanative Construction d'une histoire détaillée à Temps Histoire, sens 
partir de données primaires et mécanismes. 

Quantitative Transformation des données qualitatives Evènements, Routines, 
complexes en un ensemble de séries résultats mécan ismes 
temporelles quantitatives qui pourront être 
analysées à l'aide de méthodes stati stiques 

Modèles Différentes alternatives d 'i nterprétation Théories Mécanismes 
alternatifs des évènements basées sur différentes 

théories 
Théorisation E laboration graduelle de catégories Catégorie Sens, routines 
ancrée princip11les à partir des données d'incidents .. 

permettent ensuite empll'lques qui 
d'intégrer des concepts théoriques 

Visualisation Utilisation de matrices ou de graphiques Evènements, Routines 
graphique afin de représenter 1' information séquence 
Délimitation Délimiter les processus étudiés en Phases Mécaniques 
tempo relie différentes phases tempo relies permettant 

de s tru ctu rer la description des 
évènements 

Synthétique Transformer les processus, qui sont Processus Prédiction 
composés d'évènements, en variables qui 
synthétisent les composantes critiques 

La stratégie d'interprétation narrative correspond à faire la description détaillée d'un 

processus, comme une histoire, à partir des données processuelles recueillies. En lien avec le 

premier principe de Patton (2002), soit d'adopter une approche de recherche naturel!e, cette 

stratégie vise à décrire un processus de façon réaliste, illustrant la chronologie des activités 

réelles. Les éléments contextuels du processus ont ainsi une grande importance, en raison de 

la richesse que ces informations apportent à la compréhension du processus. Cette stratégie 

permettra d'organiser les multiples données, tels les récits des répondants et les infonnations 

provenant des bases de données, en un tout cohérent et adapté au contexte. Bien qu 'elle 

facilite l'analyse, cette stratégie ne serait pas suffisante pour l'analyse du processus de 

gestion des projets d 'évolution. 
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La stratégie d ' interprétation de visualisation graphique pennet éga lement de représenter les 

données de façon organisée, tout en ajoutant l'aspect synthétique. La représentation 

graphique des processus permet de présenter une grande quantité d ' inform ations dans un 

espace res treint. De plus le facteur temporel et la séquence des évènements, activités et/ou 

décisions y sont fac ilement observables. Ce deuxième choix de stratégie permet de compléter 

la stratégie d' interprétation narrative en permettant de représenter le processus et fac iliter 

l'analyse entre les di fférents cas, notamm ent dans la séquence des activités . Toutefo is, cette 

stratégie a un bia is poss ible dans Je choix des informations qui sont représentées. Le 

chercheur doit donc être attentif à présenter les é léments impot1ants de chaque cas plutôt que 

les éléments que lui-même j uge importants . 

3 .4.2 Identi fication des routines (Eisenhardt, 1989) 

À la suite des stratégies d 'i nterprétation des données processuelles identifiées, la stratégie 

d 'analyse de Eisenhardt ( 1989) a été ut ilisée. Cette stratégie est la cinqu ième étape du 

processus de développement de théorie à partie d 'études de cas, de l'auteur. Les huit étapes 

sont : 1) Débuter (défi ni r la question de recherche), 2) Choisi r les cas, 3) Développer les 

instrum ents et protocoles de recherche, 4) Effectuer la co llecte de données sur le terra in, 5) 

Analyser les données, 6) Formuler des hypothèses, 7) Comparer avec la li ttérature et 8) 

Atteindre la saturation théorique, si poss ibl e. 

La cinquième étape, soit l'analyse des données, comprend une première ana lyse individuelle 

de chaque cas puis une analyse inter-cas (par paire). Ces deux niveaux d' ana lyse sont 

nécessa ires pour identifier l'ensemble des dynam iques de chacun des cas. Pour ce fa ire, il est 

important pour le chercheu r de débuter par l'analyse détai llée des cas individuels afin 

d ' identifier les routines propres à chacun des cas. Pu is, lors de l' analyse par paire, le 

chercheur identifiera les similitudes et les différences entre les cas . La combinaison de ces 

deux niveaux d'analyse permet aux chercheurs d 'aller au-delà de ces premières impressions 

lors de la collecte et de la codification des données . 

Enfin, les résultats de cette recherche ont été présentés aux répondants, lors d'un atelier de 

travail. Ainsi, le modèle émergeant de la collecte de données et les constats de la recherche 

ont été présentés aux deux organ isations, ce qui a pem1 is une rétroaction sur les résultats de la 
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recherche. De plus, les échanges entre les répondants ont fo umi des explications 

supplémentaires sur les processus d'évolution des PGI. 

3.5 Bia is liés à la méthodologie 

Dans une démarche de recherche, il est imp011ant d ' identi fier les bia is méthodologiques afin 

que le chercheur pui sse identifier des mécanismes permettant de les év iter ou les atténuer. 

Premièrement, l'échanti ll on de convenance sé lectionné ne permet pas de généra li ser les 

résultats. Puisq ue 1 'objectif de cette recherche est de comprendre comment certa ines 

organisations gèrent l'évolution de leur PGI à l'aide d ' une démarche exp loratoire, la 

généralisation n'est pas visée. 

Deuxièmement, les organisations sé lectionnées démontrent toutes un fo rt intérêt pour la 

gestion de proj et, qui se traduit par des efforts pour mettre en place des mécanismes 

d'amélioration de leurs processus. On peut donc supposer que leurs processus de gestion des 

proj ets pourra ient être plus forma lisés que la moyenne des organi sations. Cette distinction 

aura donc intérêt à être cons idérée lors de la description des cas . 

Les bia is liés aux répondants doivent également être pris en considération, particul ièrement le 

motif de cohérence (volonté de donner des réponses cohérentes) par les réponda nts. Le choix 

des entretiens serni -directifs centrés devrait toutefo is minimiser ce type de bia is en ra ison du 

fa ible niveau d' intervention du chercheur (Rome laer, 2005). De pl us, il sera imp011ant de 

créer un climat d 'ouverture lors des entretiens et à rassurer les répondants sur la 

confidentialité des informations recueillies . 



CHAPITRE IV 

DESCRIPTLON DES CAS 

Afin d'étud ier comment les organisations identi fient et gèrent les projets liés au besoin 

d 'évolution des PGI, deux organisations ont été ciblées. Les critères de sélection 

comprenaient l'i mplantation complétée d ' un PGI et la possibilité de rencontrer des 

intervenants multiples de l'équ ipe TI ains i que des représentants de ses clients internes (voir 

sect ion 3.2. 1). Les sect ions qui suivent présentent somm airement chacune des organisations, 

leur historique avec les PGI, la structure organisation nel le de l'équipe TI et les 

responsab il ités des répondants sélection nés. Les processus de gestion des projets d'évolution 

du PGI de l'organisation sont ensuite détai llés grâce aux stratégies d' interprétati on narrative 

et graphique (Langley, 1999), te l que défi ni à la sect ion 3.4.1. 

4 .1 Organisation A 

L'organisation A compte environ 9 000 employés et œuvre dans le domai ne du transport. 

L'introduction d ' un PGI a débuté à l'an 2000 avec le système intégré SAP. L'organisation A 

a choisi d' implanter tous les modules avec le même fournisseur, en vue de favoriser 

l' intégration des systèmes. L' implantation a été effectuée de façon graduelle, module par 

module, au sein des différents secteurs de l'organisation. Ainsi , la majorité des modules sont 

en phase post-implantation. Toutefois, l'évolution du PGI est toujours en cours, car un 

nouveau module a été implanté en 2012-2013 au sein d' un secteur opérationnel. 

L'équipe TI de l' organisation A est regroupée au sein des services corporatifs et dessert 

l'ensemble de l' organisation. Afin de supporter l 'évolution du PGI, l' équipe TI comprend un 
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groupe nommé « Intégration SAP », responsable spécifiquement de la gestion opérationnelle 

et de l'évolution du PGI , et un groupe res ponsable de la planification et la gestion des proj ets 

TI, qui porte auss i l'appellation de bureau de proj et TI. 

L'équipe Intégration SAP est divisée en deux équipes distinctes: l'équipe « SAP Solution » 

et l' équipe de concepteurs. L 'équipe SAP Solution est responsable du support Tl au PGI , soit 

la réalisation des demandes de changements, qui comprennent majoritairement des correcti fs 

d ' anomalies ou des amé liorations mineures, qui sont initiées à l' interne. Des responsables de 

modules ont été identifiées afin de mi eux supporter les clients dans la formulation et la 

réalisation des demandes de changement. L'équipe SAP Solution est auss i responsa ble de 

réa liser les mises à jour de SAP, qui sont planifiées à des moments fi xes durant l' année . Le 

groupe Intégration SAP comprend éga lement une équipe de concepteurs res ponsable de 

l' architecture du PGI ainsi que de l 'analyse des besoins de configuration technique lors de la 

formul ation d ' un nouveau besoin d 'affa ires par un client interne. 

Le bureau de projet TI regroupe tous les gestionn aires de projet, dont trois d ' en tre eux son t 

responsables de la gestion des projets d ' évolution du PGl . Les proj ets d ' évolut ion sont 

principa lement des amé liorations majeures de modul es existants, des amél iorations provenant 

de SAP ou des ajouts de nouveaux modules . Les ressources TI contribuant aux di ffé rents 

proj ets proviennent principalement de 1 'équ ipe SAP Solution. 

Pour comprendre le processus de gestion de l'évolution du PG I de l'organisation A, cinq 

répondants ont été ident ifiés : le d irecteur de l' équ ipe Intégration SAP, le gest ionnaire de 

l' équipe SAP Solution, le directeur du bureau de proj et Tl, un gest ionna ire de proj et TI lié 

aux projets du PGI, a insi qu ' un d irecteur administratif représentant un client in terne . Le 

directeur ad ministratif est responsable de la gestion des processus d ' affaires associés aux 

modules du PGI de son secteur et il gère une équipe de conseillers en encadrement de 

systèmes. Ces employés sont responsa bles du premier ni veau de support informatique pour 

les modules sous leur responsabilité, ains i que de supporter l'ensemble du secteur dans la 

formu lation et l' analyse de leurs besoins d 'évolution du PGI afin de fa ire le lien avec l' équipe 

TI. 
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L'organisation A comporte deux processus principaux pour gérer les activités et projets TI, 

dont font partie ceux qui sont liés au PGI , soit la gestion des demandes de changement et la 

gestion des projets TI. Le tableau 4.1 permet de décrire les principales étapes ainsi que les 

activités clés de chacun des processus. L'annexe B.l permet d 'en présenter la visualisation 

graphique et les acteurs impliqués à chacune des activités. Chaque processus sera détaillé 

dans les deux prochaines sections. 
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Tableau 4.1 
Processus de gestion de l'évolution du PGI de l'organisation A 

Etapes Processus de gestion des Processus de gestion des projets 
demandes de changement TI 
Formuler une idée d'amélioration au PGI ou un nouveau besoin 

d 'affaires 
Détailler le nouveau besoin d ' affaires 

Eva luer l'effort TI requis pour la réalisation 
Collecte des idées Catégoriser l' idée en demande de changement ou projet TI 

Créer une fiche descriptive Créer une charte de projet 
Ajouter l'idée à la liste des Catégoriser le projet en petit 
demandes de changements projet TI ou projet majeur TI 
potentielles 
Evaluer le niveau de priorité des Catégoriser les projets majeurs 
demandes de changement (dont Tl) se lon les cmq axes 

Analyse 
stratégiques 

- Evaluer le niveau de priorité des 
individuelle 

petits projets TI 
- Evaluer le niveau de priorité des 

projets majeurs (dont TI) 
Evaluer si la capacité TI requi se Evaluer s i la capacité TI requi se 
pour la réalisation des demandes de pour la réa lisation des petits 
changement est disponible (sinon : projets Tl est disponible (sinon : 
mettre en attente) mettre en attente) 

Ot·donnancement Ajouter les demandes de Evaluer S I les projets majeurs 
changement au calendrier de sont autorisés (s inon mettre en 
réalisation attente) 

- Ajouter les projets Tl au 
calendrier de réalisation 

Planifier la réa 1 isat ion des Planifier la réalisation des projets 
demandes de changement TI 

Sélectionner les ressources TI 
Planification Sélectionner les ressources client 

Réaliser les demandes de Constituer l'équipe projet 
changement 

- Réa liser les projets TI 
Suivis et E laborer les rapports d ' avancement Elaborer les rappo1ts 
contrôles des demandes de changement d ' avancement des projets Tl 
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4.1.1 Le processus de gestion des demandes de changement de l'organisation A 

Les demandes de changement sont prises en charge par l'équipe SAP Solution. Elles 

représentent autant des opérations de maintenance à effectuer que des demandes 

d'améliorations mineures au PGI. Afin de différenci er une demande de changement d' un 

projet, deux indicateurs quantitatifs ont été établis, soit la valeur monéta ire de la demande 

(moins de 100 000 $) et les efforts en personnel (moins de 50 jours). Lorsqu 'une demande de 

changement excède ces indicateurs, elle est inté-grée au processus de gestion des projets TI. Il 

existe également des éléments de nature qualitati ve comme le ri sque pour l' organisation 

(impact opérationnel ou impact clientèle), qui incitera l' organisation à traiter une demande de 

changement comme un projet. 

L'organ isation A a mis en place un processus formel de gestion des demandes de 

changement, qui est effectué aux quatre moi s. Le processus est composé de cinq étapes, soit 

la collecte des idées, l'ana lyse individuelle, l'ordonnancement, la planification et les suivis et 

les contrôles. 

4.1.1 .1 La collecte des idées 

Tel que présenté dans la représentation graphique, le processus de gestion de l'évolution de 

l'organisation A (annexe B.l) débute par l'étape de collecte des idées, où chaque idée 

d'évolution du PGI sera discutée et documentée. Les premières act ivités de l' éta pe de 

collecte des idées sont communes aux deux processus principaux de gestion de l'évolution du 

PGI de l'organisation A, soit fonnuler une idée d'améli oration au PGI ou un nouveau besoin 

d'affaires et détailler ce nouveau besoin d'affaires. 

La formulation d' une idée d'évolution du PGI peut être effectuée par un client interne ou 

l'équipe TI. Lorsqu ' un client interne a une idée, il contacte son conseiller en encadrement de 

systèmes afin d'en discuter. Si le besoin est lié à une opération de maintenance, par exemple : 

corriger une anomalie ou ajouter un champ dans un rappoli, le res ponsable du module de 

l'équipe SAP Solution sera contacté afin de détailler le nouveau besoin d'affaires en 

collaboration avec un concepteur de l' équipe Intégration SAP. 
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Lorsque l'évaluation des indicateurs quantitatifs et qualitatifs indique que la solution 

technologique est une demande de changement, en fonction des indicateurs présentés, deux 

activités sont effectuées, soit : la création d'une fiche descriptive et l'ajout de la demande de 

changement à la liste de demandes de changement potentielles. 

La fiche descriptive est créée par le consei ller en encadrement de système et le client interne 

en fonction de l' information recueillie aux activités précédentes. Toutes les idées de 

demandes de changement sont ensuite acheminées au gestionnaire de l'équipe SAP Solution, 

qui consolide l' information dans un fichier Excel, afin de dresser une liste de demandes de 

changement potentielles pour le prochain quadrimestre. 

4.1.1.2 L'ana lyse individuelle 

La deuxième étape du processus de gestion des demandes de changement de l'organi sation A 

est l'analyse individuelle. La représentation graphique (annexe B.l) permet de présenter 

l'activité clé de cette étape, soit l'évaluation du niveau de priorité de chaque demande de 

changement. Ainsi, le gestionnaire de l'équipe SAP Solution revoit la liste de demandes de 

changement potentielles en collaboration avec les responsables de mod ules et, en fonction de 

l'information contenue dans les fiches descriptives, il étab lit le niveau de priorité de chacune 

des demandes de changement de faib le à élevé. 

4.1 .1.3 L'ordonnancement 

La troisième étape du processus de gest ion des demandes de changement, l'ordonnancement, 

permet de classer les nouvelles demandes et identifier celles qui seront ajoutées au calendrier 

de réalisation. Pour ce faire, l'évaluation de la capacité TI à réaliser la liste de demandes de 

changement potentielles est effectuée et une décision est ensuite prise afin de confinner 

l'ajout au calendrier de réa lisation ou la mise en attente des demandes de changement. 

L'évaluation de la capacité TI est effectuée par le gestionnaire de l'équipe SAP Solution afin 

de valider la disponibilité des ressources nécessaires au sein de son équipe pour la réalisation 

des demandes de changement, en fonction de l'effoti Tl requis. Puisque le nombre de 

demandes de changement excède la capacité disponible en ressources TI par trimestre, les 

demandes de changement à priorité faible sont régulièrement mises en attente. Le 
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gestionnaire de l'équipe SAP Solution peut également communiquer avec les clients internes 

pour déterminer entre plusieurs demandes de changement de même niveau de priorité 

(exemple: priorité moyenne), lesquelles seront ajoutées au calendrier de réalisation du 

trimestre. 

4.1.1.4 La planification 

La quatrième étape du processus de gestion de changement comprend les activités de 

planification de la réalisation des demandes de changement, de sélection des ressources Tl et 

client et de réalisation des demandes de changement. 

Le gestionnaire de l'équipe SAP Solution planifie la réalisation des demandes de changement 

en intégrant les nouvelles demandes au calendrier de réalisation des demandes de 

changement en cours. En fonction du niveau de priorité établi, il assigne les ressources TI de 

son équipe à chacune des demandes pour des périodes précises du quadrimestre. La 

représentation graphique du processus permet de présenter que le client interne est mis à 

contribution afin de sélectionner les ressources clients qui participeront à la réalisation des 

demandes de changement. Les conseillers en encadrement de systèmes sont habituellement 

impliqués ainsi que certains experts des processus d 'affaires , afin notamment de participer 

aux tests de la solution technologique lors de son implantation. 

4.1.1.5 Les suivis et les contrôles 

La représentation graphique du processus de gestion des demandes de changement permet 

d ' illustrer que la dernière étape du processus est une étape de suivis et contrôles. Ainsi, à la 

fin de chaque quadrimestre, le directeur de l'équipe SAP Solution fournit à l'ensemble des 

clients internes un rappo1t d'avancement des demandes de changement. Ce rappo1t lui permet 

de comparer la planification faite en début de trimestre, à la réalisation des demandes de 

changement effectuées durant le quadrimestre et ainsi communiquer la performance de son 

équipe aux clients internes. 
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4.1 .2 Le processus de gesti on des projets Tl de l' organisation A 

À la section 4 .1 .1, nous avons décrit un processus de c lassement des idées entre les demandes 

de changement et les projets TI en fonction de critères quantitatifs et qualitatifs. Les idées qui 

sont considérées comme des proj ets TI sont catégorisés une deuxième foi s, en fonction de la 

valeur monétaire de ceux-ci. En effet, les proj ets dont le budget est supérieur à un million de 

dollars sont identifiés comme des « proj ets majeurs TI », et les autres proj ets sont traités 

comme des « petits proj ets Tl ». 

Toutefois, les deux types de projets TI sont soumis au même processus de gesti on en cinq 

étapes : la collecte des idées, l'ana lyse individuelle, l'ordonnancement, la plani fica ti on et les 

suivi s et contrô les. Il existe cependant des variations entre les proj ets majeurs Tl et les petits 

projets TI au niveau des acti vités, que composent ces étapes, qui seront présentées dans les 

prochai nes sections. 

4. 1.2.1 La collecte des idées 

Tel que présenté à la section 4 .1.1. 1, les premières activités de l'étape de collecte des idées 

sont communes aux demandes de changement et aux projets TI.À la suite de l'identification 

des proj ets TI, deux activités sont effectuées pour compléter la première étape soit: la 

création d ' une charte de projet et le classement des proj ets. 

Lorsqu 'un projet est identi fié, une charte de proj et est é laborée par le client in terne et son 

conseil ler en encadrement de systèmes. Cette charte com prend la défi niti on du besoin, la 

justifi cation du pn~j et en lien avec les s ix axes stratégiques, les effotts requis, les bénéfices 

anticipés, les livrab les du projet, les interdépendances avec les autres proj ets et les services, 

les impacts sur les opérations, un échéancier à haut ni veau, l' estimation des dépenses 

capitalisables et non capitalisables, l' identification des parties prenantes et une section dédiée 

aux signatures des diffé rents niveaux d 'approbation. Les projets majeurs doivent également 

fournir une information fin ancière plus déta illée, de même que la stratégie de réalisation 

envisagée en précisant les ressources clés internes et externes, la défin ition des rôles et 

responsabilités de chacune des parties prenantes et la considération d 'au moins deux 

solutions envisageables. 
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L'estimation des investissements financiers requis au sein de la documentation permet de 

classer les projets en petits projets Tl ou en projets majeurs Tl. À partir de cette activité, le 

processus de gestion des projets Tl se scinde en deux, car la gouvernance des deux types de 

projet est différente. En effet, les petits projets TI sont gérés par le comité de priorisation TI 

et les projets majeurs TI sont sous la responsabilité du comité de gestion de portefeuille. 

4.1.2.1 L 'analyse individuelle 

L'étape d 'analyse individuelle des petits projets Tl compte une seule activité, soit 

l'éva luation du niveau de priorité des petits projets Tl. Cette activité est sous la res ponsabilité 

du comité de priorisation Tl, qui est composé de cinq directeurs , qui représentent les 

différents secteurs de l'organisation A. Sous la supervision du directeur principal du groupe 

Tl, ce comité se réunit aux 5 semaines et a pour objectif d'évaluer le niveau de priorité des 

petits projets TI à réaliser par l' équipe TI. Cette priorisation comprend l'ensemble des petits 

projets TI, qui inclut les initiatives du PGI. 

Les projets majeurs TI liés au PGI sont soumis à un autre comité décisionnel, le comité de 

gestion de pottefeuille. Ce comité est composé des exécutifs des principaux secteurs de 

l'organi sation A, sous la supervi sion du directeur exécutif finances et contrôle, et vise à 

constituer un portefeuille de projets corporatif, qui respecte les priorités organisationnelles. 

Les projets TI sont ainsi en compétition avec tous les projets majeurs de l'organisation A. 

L'analyse individuelle des projets majeurs comporte deux activités clés, soit la catégorisation 

des projets majeurs et l'identification du niveau de priorité des projets majeurs. 

L'analyse individuelle des projets majeurs est basée sur l' information contenue dans la charte 

de projet, qui est revue par l'équipe de gestion de p01tefeuille avant d 'être soumise au comité 

de gestion de pottefeuille. L'équ ipe de gest ion de portefeuille est responsable de va lider 

l' infonnation transmise et de la consolider afin de faciliter la prise de décision du comité de 

gestion de pottefeuille. Le comité de gestion de portefeui lle catégorise les projets majeurs en 

fonction des cinq axes stratégiques de l'organisation A. Chacun des axes stratégiques 

comporte un budget spécifiq ue pour la réa li sation de projets majeurs , ce qui représente un 

sous-pottefeuille de projet. Lorsque les projets majeurs sont associés à un axe stratégique, le 

comité de gestion de portefeuille identifie leur niveau de priorité organisationnel. 
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4. 1.2.3 L ' ordonnancement 

La représentation graphique permet de présenter à nouveau des di ffé rences entre les activités 

c lés de la trois ième étape du processus de gestion des proj ets Tl, 1 ' ordonnancement. Les 

activités clés associées à l'ordonnancement des petits projets Tl sont l' évaluation de la 

capacité Tl à les réali ser et l'ajout au ca lendrier de réa lisation . À la suite de l' identificati on du 

niveau de pri orité d ' un petit projet TI , le gestionna ire de l 'équipe Solution SA P est contacté 

afin de valider l'impact des projets associés au PGI sur la capacité de son équipe . Si la 

capacité est disponible, le petit projet TI est ajouté au calendrier de réa lisati on des proj ets en 

cours du bureau de proj et TI. Si la capac ité n' est pas disponible ou s i le petit proj et TI n ' est 

pas ajouté au calendrier de réalisation, il es t mis en attente pour une réévaluation ulté rieure. 

L 'étape d 'ordonnancement des projets maj eurs compte deux acti vités cl és, so it éva luer s i le 

projet est autori sé et l' ajout des proj ets maj eurs au ca lendrier de réa lisation des proj ets Tl. 

Lorsqu 'u n projet majeur TI est autori sé par le comité de gestion de portefeuille de proj et, il 

doit être ajouté au calendrier de réalisation des projets TI, en fonct ion du ni veau de pri orité 

identifié. S ' il n ' est pas retenu, le proj et est mis en attente pour une réévaluation ultérieure. 

4. 1.2.4 La planification 

L'étape de planification est identique pour les petits proj ets Tl et les proj ets majeurs TI. La 

représentation graphique permet donc d ' identifier un retour à une même séquence d ' activité . 

Cette étape comporte cinq activités clés : la planificat ion de la réa li sation des proj ets TI , la 

sé lection des ressources TI, la sé lection des ressources c lients, la constitution de l' équi pe 

proj et et la réa lisation des projets TI. 

À la sui te de l'approbation d' un proj et TI par un comité déc isionnel, le bureau de proj et Tl est 

responsable d'en p lanifier la réa lisation, en respectant le niveau de priorité identifié . 

L'allocation des ressources huma ines, fi nancières et matérie lles est évaluée par le 

gestionnaire de proj et TI , en collabora tion avec les di ffé rentes éq ui pes TI. Pour les projets Tl 

associés au PGI, les ressources TI proviennent majorita irement de l'équipe Solution SAP. 

C'est donc le gest ionnaire de cette équipe qui est responsabl e de sélectionner les ressources 

Tl qui pa1ticiperont au projet. Puisque les proj ets majeurs Tf ne sont pas soumis à une activ ité 
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d'évaluation de la disponibilité de la capacité TI pour la réalisation, une revue de l'a llocation 

des ressou rces aux demandes de changement et aux projets TI en cours peut être nécessaire. 

Le client interne sélectionne également les ressources de son secteur, qui participeront au 

projet, dont les conseillers en encadrement de systèmes. Les ressources humaines sont 

sélectionnées en fonct ion de leurs connaissances et compétences par les gestionnaires. La 

décision est ainsi basée sur le jugement des décideurs . L'équipe proj et est alors constituée et 

la réalisation des projets Tl est amorcée. 

4.1.2.5 Les su ivis et les contrô les 

La dernière étape du processus de gestion des projets TI de l' organisation A, les suivis et les 

contrôles, est composée d 'une seule activité: l'é laboration des rappotts d 'avancement des 

projets TI. Ainsi , les comités décisionnels de l'organi sation A, soit le comité de priorisation 

TI et le comité de gestion de portefeuille de projets, requièrent un suivi régulier de 

l'avancement des projets, qui doit être défini dans leur plan de réalisation. Les gestionnaires 

de projet TI sont donc responsables de fournir de l' information sur l'avancement des projets à 

des moments précis, soit à certains jalons de la réa li sation du projet et à la fin des différents 

cycles financiers de l'organisation. 

De plus, chaque projet est accom pagné d ' un comité de pilotage formé du gestionnaire de 

projet TI, du directeur du bureau de projet Tl , du directeur de l'équipe Intégration SAP, un 

conseil ler en gestion du changement et le représentant du client, soit le représentant en 

encadrement de systèmes ou son gestionnai re. Le comité de pilotage se rencontre de façon 

hebdomadaire afin d 'assurer l'avancement des projets TI et identifier des plans d 'action lors 

d'enjeux. Ces rencontres permettent également de faciliter le transfett des projets aux équ ipes 

de suppott TI, car ils sont impliqués dans les dernières phases du projet plutôt qu 'à la toute 

fin . 

4.2 Organisation B 

L'organisation B compte près de 30 000 employés et œuvre dans le milieu municipal. 

L'introduction des premiers modules du PGI s 'est tetminée en 2006, avec le système intégré 

Oracle. À la suite de cette implantation, le centre d'excellence et de supp01t a été créé par 
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l'équipe Tl afin de centra liser la ges tion des opérations, la mise à niveau et l'évolution du 

PGI. La structure du centre est ma tricielle, ce qui implique que chacun des domaines 

d' affai res liés au PGI de l'organisation 8 y est représenté, soit la comptabilité, les ressources 

humaines et l' approvi sionnement. 

L' équipe du centre d ' excell ence et de support est donc composée de l'ensemble du personne l 

TI lié au PGI, autant au niveau du support que des projets , en incluant des administrateurs 

applicatifs, des spécia listes de la formation et de la communication et des pi lotes d 'affaires . 

Ces derniers sont des spécialistes des domaines d 'affa ires, qui j oignent l' équipe du centre 

d' excellence et de support afin d 'agir à titre d 'analyste fonctionnel. Puisqu ' il s ont une 

connai ssance avancée des processus d 'affaires du domaine auquel ils sont rattachés, ils sont 

le point de contact avec les clients internes . Les clients internes de chaque doma ine sont 

représentés par des di recteurs, qui sont responsables de la gestion des process us d 'affaires 

pour les mod ules du PGI associés à leur secteur. 

L' information sur le processus de gestion de l' évolut ion du PGI a été obtenu e grâce à quatre 

répondants , soit le chef du centre d ' excellence et de support, qui est aussi le gestionnai re du 

programme des proj ets liés au PGI, le chef de l' équipe de support du PGI, un gestionnaire de 

projet du PG 1 et un client interne. 

L 'organi sation 8 compte deux processus principaux pour gérer l' évolution de son PGI : le 

processus de gestion des demandes de changement et le processus de gesti on des projets TI. 

Le tableau 4.2 permet de présenter les cinq étapes pri nc ipales communes aux deux processus, 

ainsi que les act ivités clés de chacun des processus. L'annexe 8 .2 petmet d 'en présenter 

graphiquement les activ ités et les acteurs impliqués. Chaque processus sera déta illé dans les 

deux prochaines sections. 
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Tableau 4.2 
Process us de gestion de l'évolution du PGI de l'organ isation B 

Etapes Processus de gestion des Processus de gestion des 
demandes de changement projets TI 

Effectuer la vigie technologique du PGI 
Identifier une idée d'amélioration du PGI 

Formulation de Détailler l' idée d'amélioration du PGI 
l'idée Evaluer si la solution doit être gérée comme un projet 

Compléter un formulaire de Compléter une étude de besoin 
demande de changement d'affaires 

Analyse Eva luer le niveau de priorité de la Evaluer le nivea u de priorité du 
individuelle demande de changement projet TI 

Evaluer si la capacité en ressources Tl est disponibl e pour la 
réalisation de la demande de changement ou le projet Tl 

Ajouter au calendrier de Evaluer S I la capacité 
réa lisation des demandes de financière Tl est disponible 
changement pour la réalisation du projet TI 

Ordonnancement 
- Evaluer S I le projet TI est 

catégorisé comme projet 
d'envergure 

- Eva luer si le projet d'envergure 
est autorisé 

- Ajouter au calendrier de 
réalisation des projets TI 

Planifier la réalisation des Planifier la réalisation des 
demandes de changement projets TI 

Sélectionner les ressources Tl 
Planification Sélectionner les ressources client 

Réaliser les demandes de Constituer l'équipe projet 
changement 

- Réa liser les projets Tl 

Suivis et contrôles 
- Elaborer les rapports 

d'avancement des prqjets TI 
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4.2.1 Le processus de gestion des demandes de changement de l'organisation B 

Le centre d 'excellence et de suppo1t de l'organi sation B définit une demande de changement 

comme toute amélioration à apporter aux modules du PGI qui sont déjà implantés. Ainsi , 

cette définition inclut autant les opérations de maintenance que des nouvea ux besoins 

d 'affaires, mais exclut les anomal ies, les ajouts de modules et les mises à j our du PGI. Les 

anomalies étant liées à des correctifs de très courte durée, le processus est s implement une 

discussion, entre le client inteme, le pilote d ' affaires associé et le gestionnaire de l'équipe 

support Tl. Les ajouts de modules sont plutôt inclus dans le process us de gestion des projets 

TI. Les mises à jour du PGI sont éga lement exclues du processus, puisqu 'ell es sont planifiées 

annuell ement à des périodes fixées à 1 'avance. 

Le principa l indicateur qui permet de différenc ier les demandes de changement, des projets 

TI est la nécessité d' utiliser la méthodologie de gestion de projet. Afin d ' appuyer cette 

évaluation, des indicateurs quantitatifs et qualitatifs sont utili sés. Ainsi, toutes les initiatives 

nécess itant des investissements supéri eurs à 1 mill ion de dollars sont catégorisées comme des 

projets. D'autres éléments sont également considérés comme le niveau de ri sque, les impacts 

opérationnels, la visibilité pour la popu lation, la complexité de réa li sation et la durée du 

projet. 

Le processus de gestion des demandes de changement de l'organ isation B est composé de 

quatre étapes distinctes: la formulation de l' idée, l'analyse individuelle, l'ordonnancement et 

la planification. 

4.2.1.1 La formu lation de l'idée 

La représentation graphique du processus de gestion des demandes de changement de 

l'organisation 8 permet d'illustrer que ce sont les clients internes qui génèrent les idées 

d'évolution du PGI. Les intervenants du centre d ' excellence et de support sont responsables 

de faire la vigie de l'évolution du marché des PGI et de transmettre l' information aux clients 

concernés. Il est ensuite de la responsabilité du client inteme de formuler un besoin et ainsi 

amorcer le processus de gestion de l' évolution du PGI. La première activité de l' étape de 

----1 
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formulation de l' idée est donc l' identification d' une idée d'amélioration du PGI par le client 

interne. 

Les premières étapes du processus de gest ion de l'évolution du PGI sont communes aux 

deux processus principaux. L'équipe du centre d'excellence et de support est responsab le 

d'assurer la vigie technologique du PGI ainsi que de suggérer aux clients internes les 

nouvelles fonctionnalités qui pourraient faciliter leurs processus d'affaires. Les clients 

internes peuvent également identifier un nouveau besoin d'affà ires et contacter leur pilote 

d'affaires et afin de discuter des solutions envisageables pour y répondre. Une fois l' idée 

formulée, un pilote d'affa ires est mis à contribution afin de détailler l' idée d'amélioration et 

une proposition sera envoyée au représentant du client interne du secteur administrat if afin 

d'approuver la solution technologique. 

L'activité su ivante consiste à catégoriser la solution technologique en demande de 

changement ou projet Tl. Si la solution est catégorisée en dem ande de changement, un 

formulaire est rempli par le pilote d'affa ires, en collaboration avec le client interne, afin de 

déta iller l'analyse du besoin et sa solution. 

4.2 .1.2 L'analyse individuelle 

La deuxième étape du processus de gestion des demandes de changement compte une seule 

activité clé, tel que présenté à l'annexe 8.2, soit l'éva luation du niveau de priorité de la 

demande de changement. 

Le forn1ulaire de demande de changement est envoyé au comité de coordination des 

demandes de changement. Ce comité est composé des pilotes d'affaires, du gestionnaire du 

centre d'excellence et de suppo1i, ainsi que des représentants des clients des secteurs 

administratifs. Le demandeur présente son besoin ainsi que la solution retenue aux autres 

membres du comité de coordination. Par la suite, le comité de coordination identifie le niveau 

de priorité de la nouvelle demande de changement. 
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4.2.1.3 L' ordonnancement 

La représentat ion graphique permet d ' identifier les deux act iv ités incluses dans l'étape 

d'ordonnancement du processus de gestion des demandes de changement, soit 1 'évaluation de 

la capacité TI disponible et l' ajout au cal endrier de réali sation des demandes de changement. 

A insi, le gestionnai re du centre d'excellence et de support évalue la capacité Tl à réa liser la 

demande de changement, en fonction de la disponibilité des ressources TI nécessaires et le 

calendrier de réalisation actuel. Si les ressources ne sont pas disponibles, la demande de 

changement est mise en attente. S i les ressources sont disponibles, la demande de 

changement est ajoutée au calendrier de réa lisation des demandes de changement avant d 'être 

soumise à l' étape de planification. 

4.2. 1.4 La plani fication 

L'étape de planificat ion compte quatre act ivités c lés di ffé rentes : la pla nificati on de la 

réalisation, la sélect ion des ressources Tl, la sé lection des ressources clients et la réa lisation. 

A insi, lorsque les ressources TI sont disponibles pour la réalisation des demandes de 

changement, le com ité de coordination planifi e leur réa lisation. Puis, les ressources 

nécessa ires , TI et clients, sont sélecti onnées afi n de débuter la réa lisation au moment fi xé. 

4.2 .2 Le process us de gestion des proj ets Tl de l'organisation B 

La section 4.2.1 a perm is d 'expliquer la catégori sation entre demande de changement et 

projet TI de l' organisation B. Les projets TI comptent un deuxième niveau de catégorisation, 

soit les petits projets TI et les projets d 'envergure TI. Le principa l indicateur de 

différenciation est la va leur monétaire de l'investi ssement, qui est fi xé à dix millions de 

dollars. Certa ins projets dont l' investissement est inférieur à dix millions seront considérés 

comme des projets d'et1vergure lorsque le niveau de risque est élevé ou la v is ibi li té 

médiatique impm1ante, etc. 

Le processus de gestion des projets d 'envergure compte cinq étapes : la form ulation de l'ï'dée, 

l'analyse individuelle, l'ordonnancement, la planification et les suivis et les contrôles. 
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4.2.2.1 La formulation de 1 'idée 

Les trois premières act ivités de la première étape du process us de gestion des projets Tl sont 

identiques au processus de gestion de demandes de changement, comme on peut le voir dans 

la représentation graphique. Puis, lorsqu' une idée est catégorisée en projet TI , une étude de 

besoin d' affaires doit être complétée plutôt qu 'un formulaire de demande de changement. 

Pour ce faire, le gestionnaire du centre d'excellence et de support assigne un gest ionnaire de 

projet TI afin de supp01ter Je demandeur, son pilote d' affaires et l'administrateur applicatif 

dans la réalisation de l'étude de besoins d'affaires . Celle-ci représente un document 

permettant de clarifier le besoin et la solution proposée. 

4.2 .2.2 L'analyse individuelle 

L'analyse individuelle compte une seu le activité clé, soit l'éva luat ion du niveau de priorité 

des projets Tl. 

L'ensemble des études de besoin d 'affaires sont acheminées au comité sectoriel Tl. Ce 

com ité est composé des exécutifs responsables des principaux secteu rs de l'organisation B 

qui valident, autorisent et planifient les projets Tl. Grâce aux informations recueillies, le 

comité sectoriel TI identifie le niveau de priorité de chacun des nouveaux projets Tl. 

4.2.2.3 L'ordonnancement 

L'ordon nancement est la troisième étape du processus de gestion des projets TI, tel 

qu' illustré par la représentation graphique. Cette étape compte cinq activités clés : 

l'évaluation de la capacité TI disponible, l'évaluation de la disponibilité de la capacité 

financière TI pour réaliser les nouveaux projets TI, l'évaluation de l'envergure du projet TI, 

l'évaluation de l'autorisation du projet d'envergure et l'ajout au calendrier de réalisation des 

projets Tl. 

Le gestionnaire du centre d'excellence et de support est responsable de la première activité de 

cette étape, soit l'évaluation de la capacité en ressources TI à réal iser les nouveaux projets 

liés au PGI. Si les ressources TI nécessaires ne sont pas disponibles, le projet Tl est mis en 

attente pour une réévaluation ultérieure. 
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Si les ressources TI nécessaires sont disponibles, le comité sectoriel Tl évalue la dispon ibi lité 

de la capacité financière TI à réaliser les nouveaux projets, en fonction de l' enveloppe 

budgétaire annuelle dédiée à l' ensemble des projets Tl. Si la ca pacité financi ère TI n'est pas 

disponible, le projet est mis en attente. 

Si la capacité fi nancière TI est disponible, le proj et Tl est évalué selon les indicateurs 

présentés à la section 4.2.2 afin de déterminer s ' il s 'ag it d ' un petit proj et TI ou d ' un proj et 

d ' envergure Tl. S ' il s'agit d 'un petit projet TI, il est ajouté au calendrier de réa lisation des 

projets TI. 

Tandi s que s ' il s ' agit d ' un projet d 'envergure Tl, il est soumis pour approbation au comité de 

gestion des projets d'envergure. Ce comité est composé des mêmes exécutifs que le comité 

sectoriel TI en plus de plusieurs exécutifs supplémenta ires , qui représentent les projets 

d 'envergure d ' infl-astructure et des travaux publics de l'organisation B. Ce comité corporatif 

a pour obj ectif de sé lectionner les projets d 'envergure a li gnés sur les priorités de 

l' organisation B. Ainsi, tous les proj ets d 'envergure de l'organi sation B sont soumis pour 

approbation au comité de gestion des projets d' envergure, qui est éga lement responsable de 

soumettre les nouveaux projets d 'envergure organi sa tionnels aux élus municipaux . Les 

projets d ' envergure TI approuvés sont ensuite aj outés au calendrier de réal isation des projets 

Tl et les proj ets d 'envergure refu sés sont mis en attente. 

4.2.2.4 La planifi cation 

La représentation graphique permet de présenter les cinq activ ités clés de l' étape de 

plani fication des projets TI, soit: la plani fication de la réa lisation des projets Tl , la sélection 

des ressources TI, la sé lection des ressources client, la const itution de l' équipe projet et la 

réalisation des projets. 

Lorsque le comité sectoriel ajoute un nouveau projet Tl au ca lendrier de réalisation TI, la 

planification de sa réalisation est amorcée. Les ressources Tl et client sont a llouées par les 

gestionnaires afin de former l' équipe projet et a insi démarrer la réalisation du projet TI selon 

la période déterminée au calendrier. Bien que les activités de l'étape de planifi cation du 

process us de gestion des projets TI soient identiques aux activités de cette même étape du 
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processus de gestion des demandes de changement, elles ne sont pas synchronisées. Les 

processus étant gérés en continu, la planification de la réalisation est effectuée tout au long de 

l'an11ée. 

4.2.2.5 Les suivis et les contrôles 

Au sein de la représentation graphique du processus de gestion des projets d 'envergure TI, la 

seule activité de la dernière étape du processus est l'élaboration des rapports d 'avancement 

des projets Tl. Ainsi , le comité sectoriel TI et le comité de gestion des projets d 'envergure 

requièrent la production de rapports d'avancement périodiques. 



CHAPITRE V 

ANALYSE COMPARATIVE DES RÉSULTATS 

Les stratégies d 'i nterprétation narrative et graphique des données processuelles (Langley, 

1999) appliquées aux données recueillies auprès des organisations A et B ont permis 

d'identifier les routines individuelles liées au processus de gestion de l'évolution du PGI au 

sein de chacune des organisations . L'analyse des résu ltats ont également permis d ' identifier 

les routines inter-cas (Eisenhardt, 1989) en comparant l'i nterprétation des résultats de 

chacune des organisations . Pour ce faire, les étapes communes du processus de gestion de 

l'évolution des organisations A et B seront la base de l'analyse, soit: la génération d'idées, 

l'analyse individuelle, l'ordonnancement, la planification de la réalisation et les su ivis et les 

contrôles (figure 5.1). 

Figure 5.1 
Modèle pratique de processus de gestion de l'évolution du PGI 

5.1 Génération d'idées 

Les processus de gestion de l'évolution du PGI des organisations A et B commencent tous les 

deux par une étape de collecte ou de formulation des idées d 'évolution du PGI. Les activités 

clés réalisées à cette étape sont nombreuses et similaires, tel que décrit au tableau 5.1. Le 



78 

processus de gestion de l'évolution du PGI de chacune des organisations comprend les 

activités de formul ation d 'u ne idée d ' amélioration au PGI ou nouveau besoin d'affaires , de 

détailler l' idée, de catégorisation de l 'idée et de création de documentation. Toutefois , 

l' organisation A compte trois activités supplémentaires au sein de son process us de gestion 

de l'évolution de son PGI : l' évaluation de l'effort TI requis pour la réalisat ion, l'ajout de 

l'idée à la li ste des demandes de changements potentiels et catégoriser le proj et en petit proj et 

TI ou projet majeur Tl. 

Tableau 5.1 
Activités liées à la génération des id~es 

Organisation Activités liées au processus de Activités li ées au process us de 
gestion des demandes de gestion des projets TI 
changement 

A Formuler une idée d ' amélioration au PGI ou un nouveau besoin d 'affaires 
Détai ller le nouveau besoin d ' affaires 

Catégori ser l' idée en demande de changement ou projet TI 
Créer une fiche descriptive Créer une charte de projet 
Ajouter l'idée à la liste des Catégori ser le proj et en petit projet TI 
demandes de changements ou projet majeur Tl 
potentiels 

B Effectuer la vigie technologique du PGT 
Identifier une idée d ' amélioration du PGl 

Détai ller l'idée d 'amé lioration du PG I 
Eva luer s i la solution doit être gérée comm e un projet 

Compléter un formulaire de Créer une étude de besoin d 'affaires 
demande de changement 

Afin d'effectuer l'ana lyse comparati ve de la première étape du processus de gestion de 

l' évolution du PGI des organisations A et B, les sous-sections suivantes permettront de 

détai ller les similitudes et différences liées aux déclencheurs de la génération des idées, la 

fréquence dans l' iden tification des idées, la catégorisation des idées en demande de 

changement ou projet et le formalisme. 

5.1.1 Déclencheurs de la génération d ' idées 

L'évolution du PGI est intimement liée à l' évolution des besoins d ' affaires des organisations. 

Les données tirées des entrevues réalisées avec les organisations A et B ont permis de 

différencier la provenance de ce1tains types d ' idées . 
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Le client interne est responsable de contacter son représentant, soit un con sei lier en 

encadrement de système (organisation A) ou un pilote d 'affa ires (organisation B), lorsqu' il 

identifie un nouveau besoin. Dans un même ordre d ' idées, les cl ients internes s 'attendent à ce 

que leurs représentants leur présentent les nouveautés des fournisseurs de PGI qui pourraient 

les aider à améliorer leurs processus d 'affaires . Le directeur de l'équipe Intégration SAP de 

l'organisation A précise cette responsabilité partagée, en débutant par le rô le des conse illers 

en encadrement de système : 

Les processus, les besoins d 'affaires évoluent, il y a quelqu 'un qui doit être proche de 
ça. Puis à un moment donné de dire ... Bien là, le ERP qu 'on a, il fa udrait faire des 
demandes de changements, l'aj uster, parce que ce n'est pas optima l. Ça, c ' est 
l'analyste fonctionn el qui doit le faire. C 'est lui qui est proche des besoins, des 
processus d'affaires puis qui est en mesure de [le] détecter. 

Puis, il décrit la responsabilité du groupe T l : 

[S ' il] y a une nouvelle opportunité du logiciel qui n' existait pas il y a un an, mais que 
SAP, dans leur laboratoire de recherche et développement, puis il s n 'arrêtent pas là ... 
c'est une machine à développer des nouveaux out il s, s' il y a une nouvelle innovation 
qui SOli, mais nous on est en mesure de la détecter, on s'en va vers le secteur 
d ' affaires pour l' arrim er avec eux autres puis voi r s'il y a un intérêt. [ ... ]Puis parce 
que ça, c'est le genre d'affaires que nous, jamais on va prendre su r nous autres de 
monter un business case puis d 'implanter l' innovation . C'es t le secteur d ' affaires qui 
va être le porteur. 

Du côté de l'organisation B, le chef de proj et Tl rencontré précise le même pmiage de 

responsabilités et la collaboration nécessaire entre l'équipe TI et les clients internes : 

Généralement au niveau de l'évolution, les besoins proviennent directement du 
client, des pilotes .. . C'est rare que ça vient des TI. On s igna le, on .flag des é léments 
où est-ce qu 'on soupçonne, il y aurait un besoin ou une mise à jour tout simplement. 
Mais généralement ça vient directement du client, puis c 'est le client qui par des 
fonctionna lités ou par des connaissances qu ' ils ont, il s veulent améliorer une 
application . Donc, ils font la demande, c ' est une demande de changement ou un 
dossier d 'affaires, dépendamment de l'envergure du changement. [ ... ] 

Ainsi , la première activité du processus de gestion de l' évolution du PGI, qu 'elle soit 

nommée «Formuler un nouveau besoin d 'affaires » ou « Identifier une idée d 'amélioration 

au PGI » est effectuée par les clients intemes, qui sont accompagnés par les analystes 

d 'affaires dans les autres activités du processus. Peu d'activités semblent toutefois être en 

place pour favoriser la génération des idées (Heising, 20 12), puisque les équipes de 
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réalisation des demandes de changement et projets Tl fonctionn ent déjà à pleine capacité 

avec des activités en attente. 

5.1.2 Fréquence de l' identification des idées 

Les organisations A et B sont toutes deux des entrepri ses du secteur public et leur process us 

d'identi fica tion des nouveaux projets Tl est géré en continu . Ce constat sur l'utili sa tion d'un 

cycle continu est conforme aux èonclusions de Goyette (20 12), qui illustre la distincti on entre 

la périodicité des cycles de gestion des projets Tl des organisations privées et la continuité du 

cycle de gestion des projets Tl des organisations publiques . 

Pour la fréquence du cycle d'identification des demandes de changement, l'orga nisation B 

gère les demandes de changement comme ses projets Tl de façon continue. Pour 

l'organi sation A, le processus de gestion des demandes de changement est act ionné de façon 

périodique. 

Ai nsi, les clients internes sont invités à fo rmuler leurs idées selon un cycle périod ique, tel que 

décri t par le gestionnaire de SAP Solution : 

Comment qu 'on fonctionne, 3 fois par année, c'est des blocs de 4 mois, donc le 
directeur de l'équipe Intégration SAP va initier un courri el, puis il va envoyer ça à 
tous les secteurs d ' affaires. [ . .. ], Ils nous envoient une pile de besoins, beaucoup plus 
de demandes que j e suis capable d 'en réa liser. Nous, en cours de route, on a vu des 
anomal ies. [ ... ] On a ident ifié la cause, on se fa it notre propre demande de 
changement. Le même courriel est envoyé aux équipes de proj et. [ .. . ] Donc on 
compile tout ça, il n'y a rien de scientifique là-dedans. 

La compilation des demandes de changement permet la création de la liste des demandes de 

changement potentielles, une activité présente seu lement au sein du processus de gestion des 

demandes de changement de l'organisat ion A. Les processus gérés en continu effectuent 

plutôt un regroupement des idées afin de les soumettre aux comités décisionnels lors de leurs 

rencontres régulières. 

Il existe donc deux cycles d'identification des idées pour l'organisation A, soit un cycle 

quadrimestriel pour les demandes de changement et un cycle continu pour les idées qui sont 

clairement des projets TI. Pour l'organisation B, toutes les demandes passent par le même 

processus. La prochaine section présente le processus de catégorisation des idées. 
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5.1.3 La catégorisation des idées 

Quelle que soit l'importance des idées présentées, la définition du besoin d'affaires est faite 

pour valider le besoin d'évolution formulé par un client interne. C'est à cette étape que 

l'évaluation de la complexité et de l'importance des eff01ts de réa lisation de la solution 

technologique est établie, pour permettre la catégorisation des demandes de changement et 

des projets Tl liés au PGI. 

Les deux organisations utilisent des indicateurs qualitatifs et quantitatifs pour catégoriser une 

solution technologique comme une demande de changement ou un projet TI, tel que présenté 

aux sections 4. 1.1 et 4.2.1. 

Pour les deux organisations, l'objectif de la catégorisation est de soumettre l' idée à une 

structure de gouvernance appropriée, qui respecte les risques des différentes initiat ives 

comme l'explique le gestionnaire de proj et Tl de l'organisation B pour le ri sq ue lié à la 

capacité des ressources TI : 

C'est un système à deux vitesses. Les demandes de changements, généralement, 
l'avantage, c'est qu 'on va pouvoir travailler sur des demandes qui sont, disons, 
éva luées de façon à ce que ça nécessite peu de ressources, donc on peut le réaliser 
fac ilement. Il s n'ont pas à attendre la fi n des grands projets qui durent généralement 3 
ou 4 ans, avant qu'on débloque des ressources, généra lement on peut les passer 
rapidement. 

Le gestionnaire de l'équipe SAP Solution explique le même phénomène à l'aide du nombre 

d'intervenants dans une demande de changement 

Puis même en entretien des fois, il va y avoir des demandes de changements [ .. . ] qui 
sont costaudes, ça peut demander 50, 75 jours de travail. Mais vu que ça se limite au 
monde SAP, puis c'est sous ma gouverne, je peux les prendre. Pas besoin de faire un 
projet,[ ... ], une équipe de projet là, il y a un coût à ça. 

Ainsi , les indicateurs qualitatifs pennettent de supp01ter les décideurs dans la catégorisation 

des solutions qui sont à la front ière des indicateurs quantitatifs. Ces outi ls de support à la 

décision sont alignés avec les budgets associés aux demandes de changement ou projets TI. 

Ainsi, les demandes de changement sont financées par le budget opérationnel TI alors que les 

projets représentent des dépenses capitalisables, où chaque projet aura son propre budget 
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spécifique provenant d'une enveloppe budgétaire dédiée à l'ensemble des projets TI pour 

l'année financière en cours. 

En plus du premier niveau de catégorisation, l'organisation A catégorise les projets en petits 

projets TI ou projets majeurs TI dès l'étape de génération d ' idées. Tel qu 'i llustré dans la 

représentation graphique du processus de gestion de l'évolution du PGI, les chartes de projets 

sont envoyées à deux comités décisionnels différents. L'organisation B effectue cette activité 

au sein de la troisième étape du processus de gestion de 1 'évolution du PGJ, soit 

l'ordonnancement, puisque tous les projets sont d 'abord soumis au comité sectoriel Tl. 

On peut donc conclure que la catégorisation des idées repose sur le jugement des 

responsables TI, pour les situations où l'application des critères quantitatifs et qualitatifs ne 

permet pas une catégorisation claire des idées. De plus, la représentation graphique des 

processus de gestion de l'évolution des deux organisations (annexes B.l et B.2) permet de 

comprendre qu'i 1 y a un impact important entre la gestion des demandes de changement et des 

projets Tl. En effet, les structures de gouvernance et les contrôles mis en place sont plus 

impo1iants pour les projets TI comme on pourra le constater dans l'analyse des prochaines 

phases. 

5.1.4 Fonnalisme 

Les deux organisations ont formalisé la documentation de la génération d'idées des différents 

intervenants de leur société, tant au niveau des projets que des demandes de changement. Il 

existe cependant une relation claire entre la nature de l'investissement (demande de 

changement vs petits projets vs projets majeurs) et le niveau de documentation requise. Ains i, 

plus l'initiative est importante, en termes d ' investissement, d ' impact ou de risque, plus la 

documentation requise est importante. Le directeur de l' équipe Intégration SAP de 

l'organisation A distingue le niveau de formalisme entre les projets et les demandes de 

changement : 

Le processus de traitement de gestion des demandes de changement, d 'entretien, à 
toutes fins pratiques, c'est la même affaire que quand ils traitent un projet. La même, 
même, même affaire! Les mêmes étapes, c'est juste que ce soit fait de façon plus 
light. Quand tu fais une conception dans le cadre d'un projet là, c'est une grosse 



83 

affaire. Ton livrable a à peu près 50 pages, une demande de changement ça l'a une 
demi-page. 

5.2 Analyse individuelle 

La deuxième étape du processus de gestion de l'évolution du PGI des organisations A et B 

est l'analyse individuelle. Chaque nouve lle demande de changements ou nouveau projet TI 

est soumis à une étude approfondie pour évaluer leur niveau de priorité pour l'organisation. 

Le tableau 5.2 perm et de présenter les activités liées à cette deuxième étape du processus de 

gestion de l'évolution du PGI. 

Ta bleau 5.2 
Activités liées à l'analyse individuelle 

Organisation Activités liées au processus de Activités liées au processus de 
gestion des demandes de gestion des projets TI 
changement 

A Evaluer le niveau de priorité des Catégori ser les projets majeurs (dont 
demandes de changement TI) selon les cinq axes stratégiques 

Evaluer le nt veau de priorité des 
petits projets TI 
Identifier le nt veau de priorité des 
projets majeurs 

B Evaluer le niveau de priorité de la Evaluer le niveau de priorité du projet 
demande de changement TI 

L'activité d' identification du niveau de priorité des demandes de changement et projets TI est 

commune aux deux organisations. Toutefois, les projets majeu rs de l'organisation A sont 

d'abord catégorisés selon les cinq axes stratégiques du plan d'affa ires avant l' ident ificat ion 

de leur niveau de priorité. Les structures de gouvernance ainsi que les mécan ismes 

d' identificat ion du ni veau de priorité de chacune des organisations seront détaillés. 

5.2.1 Structures de gouvernance liées à l'analyse individuelle 

Tel que présenté dans les sections 4.1.1 et 4.2.1, les acteurs impliqués dans la structure de 

gouvernance des demandes de changement des organisations A et B sont des acteurs 

opérationnels. Au sein de l' organisation A, les demandes de changement potentielles sont 
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analysées par le gestionnaire de l'équ ipe SAP Solution et au sein de l'orga nisation B, elles 

sont analysées par le comité de coordination. 

Chacun de ces acteurs prend d 'abord connaissance de la documentation descriptive de la 

demande de changement pour évaluer celles-ci. L'évaluation de cette documentation permet 

de valider le niveau de priorité de chacune des demandes de changement et d'amender la 

documentation , au besoin. Le gestionnaire de l'équipe SAP Solution de l'organisation A 

consulte ensu ite chacun des clients internes afin de discuter de leurs demandes prioritaires 

pour le quadrimestre à venir. Tandis que le comité de coordination de l'organisation B permet 

de rassembler les clients internes afin d'évaluer de façon consensuelle le niveau de priorité de 

chacune des demandes de changement présentées avant la rencontre. 

Au niveau des nouveaux projets TI, les acteurs responsables de l'étape d'analyse individuelle 

sont des exécutifs regroupés en comités décisionnels en vue d 'obtenir une représentation de 

l'ensemble de l 'organisation et tous les projets TI. Au sein de l'organisation A, c'est le 

comité de priorisation TI qui fait l'ana lyse de tous les petits projets Tl , dont ceux liés au PGI , 

et le comité de gestion de portefeuille qui fait l' analyse de tous les projets majeurs de 

l'organisation , dont les projets majeurs TI liés au PGI. Tandis qu'au sein de l'organisation B, 

c'est le comité sectoriel TI qui analyse l'ensemble des projets Tl, dont les proj ets liés au PGI. 

Les petits projets TI sont donc soumis à des comités de nature décisionnelle similaire. 

Toutefois, il y a plusieurs différences au niveau des projets majeurs TI , qui sont illustrés par 

deux aspects spécifiques à l'organisation A . Premièrement, les projets majeurs Tl ne sont pas 

soumis au comité de priorisation TI au sein de l'organisation A. Le bureau de projet TI 

suppo1te les clients internes et leurs conseillers en encadrement de systèmes dans la rédaction 

de la charte de projet détaillée et l' identification préliminaire du niveau de priorité du projet 

majeur Tl avant l'envoi de la documentation au comité de gestion de po1tefeuille. 

Deuxièmement, les projets majeurs Tl sont soumis à une étape additionnelle de catégorisation 

qui vise à regrouper les nouveaux projets majeurs selon les cinq axes stratégiques 

organisationnels avant l' évaluation de leur niveau de priorité. 

Les différences de structures de gouvernances entre les organisations A et B sont intimement 

liées à la gestion budgéta ire des proj ets Tl. Ainsi, au sein de l'organisation A, le comité de 
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· priorisation TI est responsable d ' une enveloppe budgétai re dédiée aux petits proj ets TI et le 

comité de gestion de portefeuille est responsable d 'une enveloppe budgétaire distincte pour 

chacun des c inq axes stratégiques, qui comprend l'ensemble des projets majeurs de 

l'organisation (TI et non-TI). Au sein de l'organisation B, c'est le comité sectorie l TI qui est 

responsable de l'enveloppe budgétaire pour tous les projets TI, peu importe leur envergure. 

L'éva luation de la priorité des demandes de changement et des projets Tl est a insi effectuée 

par les gestionnaires ou comités décisionnels responsables de la gestion budgétaire des idées 

d 'évolution. 

L'organ isation A applique ains i le concept de rationnement budgétaire, où un budget sera 

divisé en enveloppes budgétaires di stinctes. Burns et Walker (2009) indiquent que le 

rationnement budgétaire est utilisé par les organisations afin de notamment réduire le risque 

et favori ser l' atteinte des objectifs stratégiques. Ains i, chaque enveloppe se voit attribuer un 

montant équi valent à l' importance de l'axe stratégique dans la réa lisation des obj ectifs 

organisationnels. Pour l'organisation A, les projets majeurs sont donc ana lysés au sein de ces 

axes plutôt que de façon globa le. O n peut donc conclure que chaq ue axe devra it être 

considéré comme un sous-portefeuille de projet, pour lequel nous n'avons pas été en mesure 

d'identifier un processus formel d'optimisation de l'a ll ocation des fonds. Donc, 1 'activité 

d'analyse individ uelle permet d'assurer une opt imisat ion des ressources dans les sous­

portefeuilles, mais il n'existe pas de mécanismes pour optimiser l'a llocat ion des projets au 

niveau du potiefeuille corporatif. 

De plus, la compositi on des différents niveaux de structure de gouvernance est a lignée avec 

les résu ltats de Goyette (20 12), soit que les profils d'intervenants qui complètent la 

documentation varient en fonction de la composition des dépenses en capital TI. Lorsque les 

dépenses en capital TI visent à soutenir les opérations, c ' est une équipe composée des 

groupes opérationnels et administratifs et du groupe des Tl. Lorsque les dépenses en capital 

des Tl sont de nature opérationnelle, ce sont les groupes opérationnels sous la supervision 

d'un groupe de contrôle (habituellement hors du groupe des TI). La présence de comité 

composé d'exécutifs , qui analyse et évalue la priorité des petits projets Tl et les projets 

majeurs ou d 'envergure TI, correspond au groupe de contrôle. Cet alignement avec la théorie 
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en gestion des dépenses en capital permet de démontrer le lien étroit entre le processus de 

gestion de portefeuille et le rationnement budgétaire. 

5.2.2 Mécanismes d' identification du niveau de priorité 

Les deux organisations utilisent trois niveaux afin de distinguer le degré de priorité des 

demandes de changement et projets, soit priorité faible, moyen ou é levé. Une première 

évaluation est effectuée dans les formul a ires, fiches , études de besoin d 'affa ires ou charte de 

projet. Le gestionnaire de l'équipe suppoti TI de l' organisation B l' illustre: 

On fait ce qu 'on appel le [ ... ] une évaluation rapide de la demande de changement. 
C 'est-à-dire on donne un estimé dans le fond, pour savoir est-ce que c'est majeur? 
Mineur? Etc. Par la suite, il faut voir aussi c ' est quoi l' importance d 'avoir cette 
demande de changements au niveau du client. Est-ce que c'est une priorité une? Est­
ce que c'est une priorité deux? Est-ce que c'est un nice to have? Est-ce que c 'est un 
must? Est-ce que ... Donc c'est des questionnem ents qui sont posés. 

Lors de la réception de la documentation, le comité décisionnel lié à la structure de 

gouvernance de l'organisation valide et amende, au besoin, le ni veau de priorité de chacune 

des initiatives. 

Chacune des organisations distingue les demandes de changement ou projets jugés 

« obligatoires » du processus de gestion de l'évolution, car le ni veau de priorité sera 

automatiquement é levé. Le gestionnaire de l'équipe SAP Solution de l'organisation A donne 

un exemple: 

Je le sais déjà quand c'est normatif, c 'est des lois, c ' est é levé là regarde, c'est un 
incontournable, ça prendra le temps que ça prend, il faut le faire. Par exemple, la taxe 
santé. Ce n'était pas prévu dans les systèmes ça là. [ . .. ] Bien il faut changer les 
systèmes informatiques. On a eu des délais là, mais l' idée là-dedans, c'est que je n'ai 
pas le choix. 

Un autre exemple d ' activité jugée «obligatoire» est la mise à jour du PGI. En effet, elle 

représente une activité de support récurrente, prévue à des périodes fixes durant l' année, 

pendant lesquelles toutes les autres activités sont suspendues. Le gestionnaire de l'équipe 

Intégration SAP de l' organisation A le décrit: 

Tu as tout le raad map technologique, l'évolution technologique des composantes Tl, 
puis il faut arrimer ça aussi dans le plan d'évolution . On doit faire une mise à niveau, 
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parce que SAP repose sur des composantes techniques qu ' il faut faire évoluer. [ .. . ]. 
Puis pendant ce temps-là on va devoir faire un moratoire sur les demandes de 
changement, l'entretien. [ ... ] C'est une priorité absolue. Dans l'échelle des priorités 
là, l'évolution technologique, elle est bien au-dessus des demandes de changements. 
Le moratoire est facile à décréter puis on arTête tout. SAP Solution n'existe plus 
quand on décrète qu 'on fait une migration technologique. La seu le affaire qui est 
assez solide, qui nous oblige à faire un arrimage de plan puis des compromis, c'est 
des projets stratégiques d'entreprise. Là on n'a pas le choix 

On retrouve le même phénomène dans !"'organisation B, tel que décrite par le gestionnaire de 

l'équipe support au PGI : 

Mais à chaque année, Oracle propose ce qu 'on appelle des Recommended Collection 
Patchs. C'est-à-dire qu 'on demande au client, on n'exige pas, mais on recommande 
aux différents clients de les insta lier. [ ... ]Mais souvent, malheureusement ou 
heureusement, ça dépend comment on le prend, souvent les RPC modifient le 
fonctionnement de l'application. C ' est parce que, dans les RPC, on ne répare pas 
uniquement les bogues. Vous avez aussi ce qu ' on appelle les enhancements requests, 
c'est les demandes ... Les nice to have des clients, etc. [ ... ] Souvent c ' est dans 
l' intérêt de tout le monde, mais parfois ça brise des choses, ça brise du paramétrage 
qu 'on a mis en place ou bien le comportement de l'a pplication. Et ça, ça nous amène 
à ajuster notre façon de faire. Donc il y a un impact majeur, et cet impact majeur 
nécess ite une mobilisation de tout le monde au niveau du centre d 'excellence et de 
support. Donc on a une période, je peux vous dire entre septembre et novembre, où il 
y a une mobilisation majeure au niveau du centre d 'exce llence et de support. 

On peut donc conclure que l'évolution des PGI nécessite la mise en place de ressou rces et 

d'une période de temps dédiée à l'évolution technique des solutions, peu importe les besoins 

des utilisateurs. Ce constat vient valider les conclusions de Wenrich et Ahmad (2009) sur la 

complexité associée à la gestion des mises à jour des PGI. 

5.3 Ordonnancement 

L'étape d 'ordonnancement consiste à décider si une demande de changement ou un projet Tl 

est autorisé et ajouté au calendrier de réalisation, ou mis en attente pour une réévaluation 

ultérieure. Le tableau 5.3 présente les activités liées à l'étape d 'ordonnancement pour les 

deux organisations. 
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Tableau 5.3 
Activités liées à l'ordonnancement 

Organisation Activités liées au processus de Activités liées au processus de 
gestion des demandes de changement gestion des projets Tl 

A Evaluer si la capacité TI requise pour Evaluer s i la capacité Tl requ1se 
la réalisation des demandes de pour la réalisation des petits projets 
changement est disponible (sinon : TI est disponible (sinon : mettre en 
mettre en attente) attente) 
Ajouter les demandes de Evaluer si les projets majeurs sont 
changements au calendrier de autorisés (sinon : mettre en attente) 
réalisation 

- Ajouter les projets Tl au calendrier 
de réalisation 

B Evaluer si la capacité en ressources TI est disponible pour la réalisation de 
la demande de changement ou le projet TI (sinon : mettre en attente) 

Ajouter au calendrier de réalisation Evaluer si la capacité financière Tl 
des demandes de changement est disponible pour la réalisation du 

projet TI 
- Eva luer si le projet TI est catégorisé 

comme projet d'envergure 
- Evaluer si le projet d'envergure est 

autorisé 
- Ajouter au calendrier de réalisation 

des projets TI 

Les similitudes et différences au niveau de l'activité d'évaluation de la capacité TI à réaliser 

les nouvelles idées et de l'activité d'approbation des idées d'évolution des deux organisations 

seront détaillées. La catégorisation des projets Tl en petits projets TI ou projets d'envergure 

TI de l'organisation B sera traitée au sein de la section 5.3.3. 

5.3.1 Évaluation de la capacité Tl à réaliser les nouve lles idées 

Afin de réaliser les demandes de changement et les projets en lien avec l'évolution du PGl, 

les gestionnaires de projet TI des deux organisations font appel à des ressources de l'équipe 

support TI. Le gestionnaire de l'équipe SAP Solution et le gestionnaire du centre 

d ' excellence et de support sont respon sables d'allouer les ressources support TI en fonction 

des priorités au niveau des opérations de support et des projets Tl , tel que décrit par le 

gestionnaire du centre d'excellence et de support de l' organisation B : 



89 

Quand je regarde l'historique, depuis 2006, je n 'ai jamais arrêté de faire des projets, 
en même temps que je faisais de l'exploitation. [ .. . ]J'ai toujours été constant dans 
l' évolution avec des petits et des grands projets. 

Il précise également l' impact de l' évaluation de la priorité individuelle quant à 

l'ordonnancement des demandes de changement et projets TI : 

Quand on priori se de 1 à 5, quand c'est rendu à 4, pour moi là , il est logué puis il est 
aux oubliettes, il est à titre de référence. Je ne commencerai pas ... Si j ' ai un 
vvalkaround pour le contourner, je ne le ferai pas. L'autre é lément, qui est bien 
important, c 'est de faire comprendre à votre client que la personnalisation, ce n'est 
pas la solution. Revois tes processus! Si c'est législatif, je peux comprendre, mais à 
part ça ... 

Du côté du process us de gestion des demandes de changement, le gestionna ire de l' équipe 

SAP Solution de l'organisation A détaille comment il éva lue la ca pacité de son équipe pour le 

quadrimestre à venir et prend des décis ions : 

Donc on va analyser ça. On va regarder notre capacité, on va les répertorier. Puis moi 
je me fais un gros Excel, sectoriel, que j e vois toute mon équipe, pour que moi 
comme gestionna ire ... Dans le fond , on fait une photo. On prend une photo en début 
de quadrimestre, au début de mes 4 moi s, puis je me suis entendu que mes secteurs 
d 'affaires , donc il y a des orphelins, des demandes que j e ne pourrai pas réa liser, on 
s'entend pour dire :« Regarde, elle était fa ibl e, elle était moyenne. On va le basculer 
dans l'autre quadrimestre. ». 

Le gestionna ire de l'équipe SAP Solution souligne ainsi que le nombre de nouve lles 

demandes de changement excède la capacité disponible du groupe, ce qui amène une décis ion 

d'autorisation ou de mise en attente. Il détaille éga lement la dynamique de négociat ion qui 

peut avoir lieu après la commun ication de la décision de mettre en attente une demande de 

changement à un client: 

Fait que quand j 'arrive puis que je dis à un client: « Je ne peux pas faire ta demande 
! ». Ils nous connaissent, ille sait qu'on a fait l'exercice, ce n'est pas sur un coup de 
tête, on a vraiment penché sur son besoin, on a négocié avec lui , puis on l'a 
catégorisé. Peut-être pas de la manière que lui , ille voyait, puis on lui explique. Moi 
je pense que ce n'est pas très impo1tant pour telle, telle, telle raison. Puis en fin de 
compte on arrive avec un consensus, donc l'avantage c 'est que eux ils peuvent. .. 
Tout ça pour te dire que les demandes, les besoins ils sont mieux écoutés. 

Au sein de l'organisation B, le comité de coordination permet de centraliser les négociations 

liées aux nouvelles demandes de changement afin que les intérêts de l'organisation prime sur 
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une équipe de client interne en pa1ticulier. Le gestionnaire de l'équipe support TI décrit le 

déroulement d ' une rencontre : 

[Dans le comité de coordination, le client] dit que : « J'en a i besoin pour cette DOC 
là , c 'est très important il faut que je l'a ie avant la fin de l' année. ». Le comité de 
coordination entérine, par la suite en foncti on de la dispon ibilité des ressources , elle 
est entamée. Donc elle est cédulée, elle est planifiée pour être pri se en charge, par 
que l pilote, par quel développeur, etc. 

L' évaluation de la capacité TI à réaliser les nouvelles demandes de changement est faite en 

fonction d ' un échéancier plus long que quatre mois au se in de l' organisation B. Le 

gestionnaire du centre d 'excellence et de suppo1t précise que des problèmes de capacité sont 

également identifiés : 

Puis de mon propre chef, c 'est moi qui le dis : « Arrêtez, je ne suis plus ca pable d ' en 
prendre. ». Je veux dire, à un moment donné, s i j 'en prends plus, vu ma structure 
matricielle puis l' implication du centre d 'excellence et de support, je mets en péril les 
opérations. Ce que je ne veux pas faire. A lors c 'est d 'essayer de garder un équilibre. 
[ ... ] Ça fait que là aussi, puis il y a une séquence de livraison aussi qui est importante 
à rega rder. Puis il y a des dépendances, [ .. . ] tu es dans un système intégré, il faut en 
tenir compte de cette dimens ion- là. Mais la capacité est un des enj eux. La capacité 
interne à [l ' organisation B] , puis la capacité du marché à suivre aussi. 

Au nivea u du processus de gest ion des proj ets TI, qui sont gérés en continu au sein des deux 

organisations, on observe la même problématique de ca pac ité Tl. Le gestionna ire du bureau 

de proj et TI de l'organisation A décrit comment le comité de priori sat ion TI utili se 

l' information provenant du gestionnaire de l'équipe SAP Solution : 

Bien dans Je fond, les projets qu 'on va présenter au comité de priorisation TI, c'est là 
qu 'on va dire: «Est-ce qu 'on va le rentrer dans le p01tefeuille ou on ne le rentrera 
pas? »[ . .. ] C'est qu'on essaie de monter un portefeuille de projets qui tait du sens, 
puis qu'on est capable de livrer. Fa it que ce n'est pas d' al ler dire: «Non, ton proj et 
ne fait pas de sens, puis retourne faire tes devoirs. ». C'est plutôt : «Je ne peux pas le 
partir maintenant, mais je pourrais le pa1tir en septembre ou en janvier ». 

Ainsi, pour les deux organisations, l'évaluation de la capacité Tl disponible est une activité 

liée à la décision de poursuivre le processus ou mettre en attente les nouvelles demandes de 

changement ou nouveaux projets TI pour une réévaluation ultérieure. Cette décision est basée 

sur les ressources disponibles et le niveau du niveau de priorité identifié pour chacune des 

demandes de changement ou projets TI. de l' organisation. 

--- 1 
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Le gestionnaire du bureau de projet TI de l'organisation A décrit également les problèmes de 

capacité de ressources TI, qui sont engendrés par le processus de gestion des projets maj eurs 

et qui se répercute sur le processus de gestion des petits proj ets : 

Bien nous autres, notre défi là, c ' est qu'en fa isant cet exercice- là, puis en mettant [en 
place le comité de priori sation TI] , on s'aperçoit qu 'on n ' a plus de capac ité 
fi na lement pour fa ire des proj ets . [Le comité de gestion de portefeuille de proj et] , 
quand ils autori sent un projet, ce ne sont pas des petits projets. Fait que ça utili se 
beaucoup de ressources des TI , fait que fina lement, il n'en reste pas pour faire 
d 'autres proj ets. 

A insi, l'activité d 'évaluation de la capacité Tl di sponib le est effectuée à des moments 

différents au se in des processus de gestion des demandes de changements, des peti ts proj ets 

Tl et des proj ets maj eurs ou d ' envergure TI au sein des deux orga nisations. Au sein de 

l'organ isation A, le gestionnaire de l'équipe SAP Solution éva lue la ca pacité Tl di sponible 

pour la réa lisation des demandes de changement à chaque étape de planification du ca lendrier 

de réalisation du trimestre suivant. Il doit toutefois répéter cette act ivité lorsque le comité de 

priorisation TI considère un nouveau proj et lors des rencontres prévues aux cinq semai nes . 

Le processus de gest ion des proj ets maj eurs n' inclut toutefois pas l'activi té d'évaluation de la 

capacité TI disponib le. Donc, lors de leur ajout au calendrier de réa lisation, il s'ensuit une 

revue complète de 1 'a llocation des ressources aux petits proj ets Tl et aux demandes de 

changement, car les proj ets maj eurs TI sont cons idérés priori ta ires en ra ison du process us 

décis ionnel qui y est assoc ié. 

Le gest ionnaire du bureau de proj et TI émet d 'a ill eurs le commenta ire suivant en lien avec 

l' absence d'évaluation de la capacité TI pour le processus de gestion des proj ets TI liés aux 

proj ets majeurs Tl : 

Ça va être un ajustement à faire avec le comité de gestion de p01tefeui lle. Déjà là, ils 
se sont aperçus qu'ils acceptaient beaucoup trop de projets, versus la capacité de 
l'organisation. [ ... ]Avant d'accepter, s'assurer qu'on ait la capacité. Puis là, on a mis 
un comité de priorisation, mais dans le fo nd, toutes les demandes que j ' avais, tous 
mes collègues disaient : «Non, je n' ai pas de capacité». Mais, je ne mets pas un 
comité en place pour qu 'on dise non tout le temps . Il va falloir être imaginatif. 

L 'organisation B présente également un dédoublement de l' évaluation de la capacité Tl 

disponible par le gestionnaire du centre d 'excellence et de support qui participe aux 
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rencontres du comité de coordination et le comité sectoriel TI. Ainsi , la duplication et 

l'absence de l 'activité d 'évaluation de la capacité TI disponible entraînent toutes deux de 

l' inefficience dans le processus de gestion de l'évolution du PGI. 

5.3.2 Évaluer la capacité financière TI 

La première activité de l'étape d 'ordonnancement, soit l'évaluation de la capacité TI à 

réaliser les nouvelles initiatives, est sous la responsabilité des gestionnaires responsables de 

l'allocation des ressources de l'équipe suppo1t Tl. Lorsque la capacité en ressources TI 

requise pour la réalisation des nouvelles demandes de changements ou projets TI est 

disponible, l'évaluation de la capacité financière est effectuée. 

Chaque organisation comprend un budget opérationnel permettant de réaliser un certain 

nombre de demandes de changement durant l'année, qu i sont identifiées comme des activités 

courantes pour l'équipe TI liée au PGI. Ains i, les décisions sont liées à l'effort prévu pour 

réaliser chacune des demandes de changement et la capacité disponible pour les réaliser 

plutôt qu 'en fonction d'un montant d'investissement. Le budget opérationnel est ainsi traduit 

en nombre d 'heures de support TI disponibles dans l'année pour le PGI afin d'être ensuite 

alloué. 

Au niveau des projets TI, l'analyse de la capacité fina ncière est basée sur un budget dist inct 

dédié aux projets qui permettra d'attribuer une enveloppe budgétaire particulière à chacun des 

projets. Le gestionnaire du bureau de projet TI de l'organisation A décrit l'activité d ' analyse 

de la capacité financière pour les petits projets TI : 

Nous au TI, on a une enveloppe qui s ' appelle l'enveloppe des projets spéciaux, là­
dedans, on a [un montant prédéterminé]. [À l'a ide de cette enveloppe], on peut faire 
des projets . Fait que c'est sûr que le comité de priorisation, on va dire quand est-ce 
qu 'on va piger dans cette enveloppe-là, puis pas. Mais ce n'est pas juste ça non plus. 
Puis souvent ces projets-là, on va les financer beaucoup à l'exploitation, on n' ira pas 
chercher une source de financement extérieure. 

Le gestionnaire du centre d'excellence et de supp01t précise comment la gest ion budgétaire 

des projets TI est effectuée au sein de l'organisation 8 : 

Bien en fait, c'est deux budgets distincts, on se comprend. Le budget du centre 
d'excellence et de support, c'est un budget annuel qui est récurrent bien entendu, qui 

l 
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ne change pas beaucoup. Il y a peu de sous là-dedans pour faire de l'évolution. Il y a 
des projets aussi, c'est peut-être une parenthèse qu ' il faudrait ouvrir aussi. 11 y a des 
projets qui sont faits en mode investissement. Mais il y a des projets de moindre 
ampleur qui sont faits aussi en mode fonctionnement. C'est-à-dire des plus petits 
projets . Ça fait que quand je dis qu 'i l y a une quarantaine de pour cent de poss ibili tés 
d'évolution, je le fais là . 

Ainsi , les comités décisionnels liés aux projets Tl au se in des deux organisations basent leur 

décis ion d'approbation sur la capacité en ressources TI et la capacité financière TI 

disponibles, en fonction de deux budgets distincts : le budget opérationnel et Je budget 

d'investissement, soit les dépenses en capital TI. 

Au niveau des projets majeurs ou d 'envergure Tl, les deux organi sations publiques ont 

recours à des règlements d 'emprunt afin d 'obtenir le financement requi s pour la réalisation. 

Toutefois, au sein de l'organisation A, c'est Je comité de gest ion de portefeui lle qui a la 

responsabilité du budget dédié aux projets maj eurs qui est divisé selon les cinq axes 

stratégiques du plan d 'affaires. Ainsi, chaque axe aura son propre budget annuel de 

réalisation de projets majeurs. Au sein de l'organisation B, c'est le comité sectorie l Tl qui est 

responsable de l'ensemble du budget déd ié aux projets Tl. 

5.3.3 Approbation ou mise en attente 

En fonction de l'éva luation du niveau de priorité individuelle, de la capacité en ressources TI 

et de la capacité financière, les différents comités décisionnels considèrent chacune des 

demandes de changement ou petits projet TI afi n de les approuver ou de les mettre en attente 

pour rééva luation ultérieure. Les demandes de changement ou petits projets approuvés sont 

ajoutés au calendrier de réalisation. 

Au sein de l'organisat ion B, c'est à l'étape d 'ordonnancement que les projets TI sont 

catégorisés en petits projets Tl ou projets d'envergure Tl. À la su ite de l'évaluation de la 

confirmation de la disponibilité des ressources humaines et financières TI, il a deux options. 

Les petits projets Tl sont ajoutés au ca lendrier de réalisation des projets Tl lorsque les 

ressources humaines et financières sont disponibles alors que les projets d 'envergure TI sont 

acheminés pour évaluation au comité de gestion des projets d'envergure qui évalue 

l'ensemble des projets d'envergure de l'organisation B. Puisque ce comité n'est pas 
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responsable de décisions budgétaires liées aux projets TI, son rô le est davantage lié au 

contrôle et à la coordination des projets d ' envergure. Lors d 'approbation, les projets 

d 'envergure TI sont ajoutés au calendrier de réali sation des projets Tl. Sinon, ils sont mis en 

attente pour réévaluation ultérieure. 

Les résultats obtenus quant aux décisions d 'approbation des demandes de changement et 

proj ets TI sont également al ignés avec les résultats de Goyette (20 12). L'auteur précise que la 

sélection des projets Tl est effectuée principalement par la direction avec pour objectif de 

prioriser les projets Tf, en foncti on de la documentation produite. Les étapes d 'analyse 

individuelle et d 'ordonnancement des organisations A et 8 refl ètent cet énoncé. 

Toutefoi s, Goyette (20 12) indique également que le processus de sé lection des projets Tl 

n'est pas inclus dans le processus de sé lect ion orga ni sationnel de l'ensemble des projets, car 

une allocation budgétai re est disponible pour les projets en Tl. L' organisation A propose un 

modèle di fférent des cas étudiés par l'auteur. Les projets majeurs Tl sont a insi inc lus dans le 

processus corporati f de gestion de portefeuille. 

5.4 Planificati on 

L'étape de planification démarre à la suite de l'ajout des demandes de changement et des 

projets Tl au calendrier de réa lisation . Cette étape permet de plan ifi er la réalisation des 

nouvelles demandes de changement ou nouveaux projets TI, en fonction du ca lendrier de 

réa lisati on des demandes de changement et projets TI en cours, et a ins i allouer les ressources 

huma ines, matérielles et fi nancières nécessaires. Au sein des deux organisations, les 

ressources humai nes sont allouées par les gesti onnaires en fo nction des connaissances et 

compétences des employés. Il n'y a pas de critères spécifiq ues établis, pu isq ue c'est le 

jugement des gestionnaires qu i prime. 

Les activ ités clés liées à cette étape sont présentées au tableau 5.4 et sont identiques au sein 

des deux organisations. Les organisations A et 8 comptent les mêmes activ ités au sein des 

processus de gestion des demandes de changement et de gestion des projets Tl et chacune des 

activités est effectuée par des acteurs similaires, tel qu 'i llustré au sein des représentations 

graphiques (annexes 8.1 et 8.2). 
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Tableau 5.4 
Activités liées à la planification 

Organisation Activités liées au process us de gesti on Activités liées au processus de 
des demandes de changement gestion des projets TI 

A Planifier la réalisati on des demandes Plan ifier la réa lisation des projets 
de changement TI 

Sé lecti onner les ressources TI 
Sé lectionner les ressources client 

Réaliser les demandes de changement Constituer l'équipe projet 
Réaliser les projets TI 

B Planifier la réa lisation des demandes Planifier la réa lisat ion des projets 
de changement TI 

Sé lectionner les ressources TI 
Sé lectionner les ressources client 

Réaliser les demandes de changement Constituer l'équipe projet 
Réa liser les projets TI 

On peut toutefois noter une prem ière différence au sem du processus de gesti on des 

demandes de changement de l'organ isation A. Seul le gestionna ire de l'équi pe SAP Solu tion 

communiq ue la liste des demandes de changement plani fiées pour le quadrimestre à venir aux 

clients internes : 

Puis quand j'ai serré la ma in à tout le monde, je suis d'accord avec tout le monde, on 
l'entérine dans vraiment, moi c'est moi mon niveau, j ' envoie un courrie l à tous mes 
secteurs d'affaires, propriétai res, responsables, [ ... ], puis je dis:« Regarde, c' est ça 
l'entente qu'on a. Les procha ins mois, je vais réa liser te lle demande de changement 
pour toi. Pui s je m'engage sur te l projet avec l' offre de services que je suis capable. 
».On a analysé ça, on a passé ça en revue. On a mi s ça dans la mou linette, on met ça 
sur papier, et j'envoie ça. 

De plus, le processus de gestion des projets Tl compte une activité de plus que le processus 

de gestion des demandes de changement, et ce, au sein des deux organisations. Cette activité 

supplémentaire est la constitution de l'équipe projet. Cette structure de support est mise en 

place en lien avec la gestion budgétaire individuelle associée à chacun des projets autorisés 

par les organisations A et B. Les ressources sont ainsi regroupées afin de gérer activement les 

dépenses capitalisables liées aux projets TI. 
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5.5 Les suivis et les contrôles 

Les méthodes de suivis et contrôles des demandes de changement ou projets Tf permettent 

aux comités de gouvernance du portefeuille de projet d 'obtenir des rapports d' avancement 

quant aux initiatives en cours. Ainsi , au sein de l' organisation A, le gest ionnaire de l'équipe 

SAP Solution élabore des rapports de mesure de la perforn1ance liés à la réalisation des 

demandes de changement et les équipes de projet les rapports d 'avancement des projets TL 

Tandis qu'au sein de l'organisation B, seuls les projets TI requièrent l'élaboration de rapports 

d ' avancement par les équipes projet, tel qu'illustré dans le tableau 5.5. Les rapp01ts de 

mesure de la performance et les rapports d'avancement seront détai llés . 

Tableau 5.5 
Activités liées aux suivis et aux contrôles 

Organisation Activités liées au processus de Activités liées au processus de 
gestion des demandes de changement gestion des projets Tl 

A Elaborer les rapports d 'avancement Elaborer les rappmts d 'ava ncement 
des demandes de changement des projets Tl 

B - Elaborer les rapports d 'avancement 
des projets Tl 

5.5.1 Rappmts de mesure de la performance 

Au sein de l' organisation A, le gestionnaire de l'équipe SAP Solution produit des rappotts de 

performance pour chacun des quadrimestres complétés. Ils permettent de faire le point sur le 

respect des engagements pris en début de quadrimestre et communiquer les résultats aux 

clients internes. Le gestionnaire explique sa démarche : 

Quand on part une nouvelle planification, ça sous-entend qu 'on vient de finir un 
quadrimestre, donc moi j'aime bien ça me mesurer. Donc qu 'es t-ce que j ' ava is dit 
que je ferais? Qu 'on devait faire. Donc il y a un delta, on ne peut pas tout réaliser des 
fois , pour toutes smtes de bonnes raisons, maladie, absentéisme, n' impotte quoi. Là 
je dis, je m 'étais engagé sur 10 demandes, j ' en ai fait huit, j 'en ai fait quatre autres 
qui n'étaient pas prévues. Je fais un genre de bilan, je sors quelques indicateurs et 
j'envoie ça au secteur d'affaires. Puis là eux autres, je ne sa is pas qu 'est-ce qu ' ils font 
avec ça. Mais l' idée là-dedans, c ' est d ' être transparent, puis de leur montrer que 1. 
On travaille pour eux autres. 
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Ces rapports de suivi de performance lui permettent d'avoir une VISIOn détai llée des 

demandes de changement en cours et ainsi faciliter la prise de décision en cours de 

quadrimestre afin de s'adapter à l'évolution des besoins d'affaires : 

Rapidement, j 'ai pris une photo en début de quadrimestre, mais des gens m'arrivent 
tout le temps. Ça change. Les secteurs opérationnels : «Aïe! Éric peux-tu faire ça? ». 
Déjà là sans même me lever, je regarde le quadrimestre. Je peux l' analyser 
froidement : « Ooooh! Ça c ' est 7, 8 jours d 'ouvrage. Ça ne rentre pas. » ou « Ça 
rentre. ». Déjà moi comme gestionnaire, je peux prendre des décisions faciles . 

5.5.2 Rappmt d'avancement des projets TI 

Les structures de gouvernance mises en place au sein des organisations A et B requièrent des 

rapports d'avancement des projets TI autorisés. De plus, certains partenaires peuvent 

également requérir des rapports d 'avancement des projets. Puisque les deux organisations 

œuvrent dans le domaine public, certains ministères du gouvernement québécois vont 

participer au financement des projets majeurs ou d ' envergure via des règlements d ' emprunt. 

Le gestionnaire du bureau de projet Tl de l' organisation A explique l'impact de ce soutien 

financier, qui amène des mesures de suivi particulières: 

Bien c'est sûr que quand on est allé au comité de gestion de portefeuille, puis qu '.on a 
un règlement d ' emprunt, on a quelqu'un des finances qui est assigné sur notre projet. 
Fait que là, il y a comme un suivi particulier, qui est fait par rapport à ça. Puis les 
règlements d'emprunt, c'est un prêt qu ' on va chercher. Donc pour avoir notre argent, 
il faut avoir toutes les feuilles de temps approuvées, tout ... Fait qu ' il y a comme une 
mécanique en arrière qui est un peu plus stricte. 

Les mécaniques d 'évaluation des projets en cours qui sont présentes au sein des organisat ions 

A et B, représentent des outils de contrôle de l'envergure et des coûts des projets des TL 

5.6 Modèle pratique de processus de ges tion de l'évolution du PGl 

L'analyse comparative des données recueillies et interprétées vra les stratégies 

d'interprétations narratives et graphiques (Langley, 1999) a permis d'identifier cinq étapes 

communes au processus de gestion de l'évolution du PGI des organisations A et B. Le 

tableau 5.6 en présente les principales activités clés. 
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Tableau 5.6 
Étapes et activités clés du modèle pratique de gestion de l'évolution du PGI 

Etapes Activités clés 
Génération d' idées - Emettre un nouveau besoin d' affaires 

- Catégoriser le besoin d 'affaires 
- Compléter de la documentation 

Analyse individuelle - Evaluer le niveau de priorité 
Ordonnancement - Evaluer la capacité en ressources TI 

- Éval uer la capacité financière TI 
- Autoriser ou mettre en attente 

P lanification de la - Planifier la réalisation 
réalisation - Allouer les ressources 
Suivis et contrôles -Elaborer les rapports d 'avancement et de mesure de la 

performance 

5.6 .1 La génération d'idées 

Le processus de gestion de l'évolution des deux organisations débute par l' identification d'un 

nouveau besoin d'affa ires ou une idée d'amé lioration au PGI , qui est formulée par un client 

interne. Il sera supporté dans la formu lation de ce besoin par un analyste d 'affa ires afi n de 

détailler les efforts TI requis et a insi catégoriser 1' idée en demande de changement, petit 

projet TI ou projet majeur TI. Cette catégorisation permet ensu ite de cib ler la documentation 

à compléter par le client interne et son ana lyste d'affaires, avec le support de différents 

intervenants de l'équipe TI. 

5.6.2 L'analyse individuelle 

L'étape d 'analyse individuelle est effectuée par un comité décisionnel qui évalue la 

pertinence et le niveau de priorité de chaque idée d'évolution du PGI en fonction de la 

documentation soumise. À la suite de cette évaluation, chaque nouvelle demande de 

changement ou nouveau projet Tl aura un niveau de priorité assigné, de faible à élevé. 

5.6.3 L'ordonnancement 

La troisième étape du processus, l' ordonnancement, débute par l' évaluation de la capacité en 

ressources TI disponibles pour la réalisation des nouvelles idées d 'évolution du PGI. Les 
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projets Tl sont ensuite soumis à l'évaluation de la capacité financière Tl di sponible. Ces 

évaluations permettent ensuite à di fférents niveaux de comités décisionnels de prendre une 

décision en vue d'autoriser ou mettre en attente les nouve lles idées d'évolution du PGJ. 

5.6.4 La plani ficat ion 

L'étape de planification consiste à considérer les nouvelles demandes de changement et les 

nouveaux proj ets Tl, qui sont ajoutés dans le calendrier de réa lisation Tl afi n de leur allouer 

les ressources humaines TI et fin ancière TI nécessaires dans une péri ode de temps 

déterm inée. Les interdépendances avec les autres projets et les opérations seront ains i 

considérées. 

5.6.5 Les suivis et les contrôles 

La dern ière étape du processus de gestion de l'évolution du PGI est les suivis et les contrôles, 

soit 1 'élaboration de rapports d'avancement et la mesure de la performance. Les comités 

décisionnels requièrent des statuts régu liers de l'avancement des projets TI et la mesu re de la 

performance permet de valider si les objectifs fixés sont atteints ou en voie d' être atte ints. 

Le prochain chapitre permettra de comparer ce modèle pratique de gestion de l'évolut ion du 

PGI au cadre de recherche présenté au Chapitre II , qui est tiré de la li ttérature. 



CHAPlTRE VI 

DISCUSSION 

L'analyse comparative des stratégies d ' interprétation des données des organisations A et B a 

permis de clarifier les routines individuelles et communes au sein des deux processus 

principaux de gestion de l'évolution du PGI (voir chapitre V). Il convient de faire le point sur 

le modèle théorique de processus de gestion de portefeu i Ile de projets tiré de la littérature et 

défini comme cadre de recherche (voir chapitre II). 

Pour ce faire, les cinq étapes du processus de gestion de l'évolution du PGl des organisations 

A et B présentées au chapitre V représentent chacune des sections de ce chapitre. Afin de 

supporter l'analyse comparative, le tableau 6.1 permet de présenter les activités clés de 

chacune des cinq étapes du processus de gestion de l' évolution du PGI, en tant que modèle 

pratique, et les caractéristiques de chacune des cinq étapes du processus de gestion de 

portefeuille, en tant que modèle théorique. Les prochaines sections permettront de détailler 

les similitudes et différences des deux modèles . 
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Tableau 6.1 
Comparaison du modèle théorique de gestion de portefeuille de projets et du modèle 

pratique de processus de gestion de l'évolution des PGI 

Composante Activités clés/Caractéristiques 
Modèle pratique Modèle théorique Modèle pratique Modèle théorique 
Génération d'idées Génération d'idées -Emettre un -Fréq uence 

nouveau besoin - Formalisme 
d'affaires 

- Catégoriser le 
besoin d'affaires 

-Compléter de la 
documentation 

Ana lyse individuelle Analyse des projets -Evaluer le nt veau - Catégoriser les 
de priorité projets 

- Éva luer les 
projets 

Ordonnancement Sé lection des projets - Evaluer la capacité - Choisir les 
en ressources Tl projets 

- Éva luer la capacité - Équi librer le 
financière TI portefeuille 

- Autoriser ou mettre 
en attente 

Planification Priorisation des projets -Planifier la -Planifier la 
réalisation réalisation du 

-Allouer les portefeuille 
ressources - Al louer les 

ressources 
Les SUIVIS et les Suivi et contrôle du - Elaborer les -Mesurer 
contrôles portefeuille rappotts -Communiquer 

d' avancement et de 
mesure de la 
performance 
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6.1 Génération d ' idées 

La première étape du modèle pratique et la première composante du modèle théorique est la 

génération d ' idées. Cette étape consiste à identifier de nouvelles idées afin d ' amorcer le 

processus de gestion de l' évolution du PGI ou le processus de gestion de portefeuille de 

projets . 

Il convient de souligner en premier lieu que le modèle pratique du processus de gestion de 

l'évolution du PGl permet de mettre en perspective les composantes du sous-portefeuille Tl 

définies dans la littérature, tel que présenté à la section 1.2. 1.1 et illustré à la figure 6.1. 

Ainsi , le sous-portefeuille Tl comprend un sous-portefeuille de niveau inférieur qui regroupe 

les projets Tl , les programmes TI et les opérations Tl liés au PGI. Ce sous-pottefeuille de 

niveau inférieur est lui-même composé de deux sous-pottefeuilles de niveau inférieur 

distincts qui regroupent les composantes liées à l'évolution des PGI , puis les composantes 

liées au support du PGI. Le sous-pottefeuille lié au PGI peut également être géré comme un 

programme, tel que présenté par 1 'organisation B et sa structure de gouvernance composée du 

comité sectoriel TI et du gestionnaire du centre d ' excellence et de supp01t. 



Figure 6.1 
Composantes du sous-portefeuille TI liées au PGT 

Portefeuille 
organisationnel 

1 
1 

Sous- Autres sous-
portefeuille Tl portefeuilles 

Sous- Sous portefeuille 
portefeuille PGI Tl autre que PGI 

1 1 

Sous- Sous-
portefeuille portefeuille 

Évolution du PGI Support au PGI 

1 1 

Demandes de 
Projets Tl 

Opérations Tl Demandes de 
changement liées au PGI changement 

1 1 

Petits projets Tl 
Projets majeurs 

Tl 

La figure 6.1 permet d ' illustrer les composantes liées spécifiquement au PGI et de distinguer 

les composantes liées à son évolution. Le modèle pratique débute par l' activité clé « Émettre 

un besoin d'affaires » suivie de l' activité« Catégoriser le besoin d 'affaires», qui permet de 

classer le besoin d'affaires en demande de changement, petit projet T l ou projet majeur Tl. 

Les organisations A et B créent ainsi une liste de demandes de changement potentielles, de 

petits prQjets potentiels et de projets majeurs potentiels à considérer par les comités 

décisionnels liés à la structure de gouverna nce du portefeui lle de projets TL La première 

caractéristique du modèle théorique est la fréquence de l' identification des idées. qui peut être 

périodique ou continue. La section 5. 1 a permis d ' identifier que seul le processus de gestion 

des demandes de changement de l'organisation A compte un processus périodique, où les 

idées sont générées durant des plages précises, 3 fo is par année. Les autres processus étant 

gérés en continu, les idées peuvent être soumises en tout temps, mais seront considérées lors 

des rencontres périodiques des comités décisionnels . Ainsi , la fréquence des deux premières 

activités du processus de gestion de l' évolution du PGI 
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Le client interne qui émet un nouveau besoin d'affaires est supp01té par un analyste d 'affaires 

dans la réalisation de chacune des activités de l'étape de génération d'idées au sein de 

l'organisation. Cet analyste d'affaires est responsable de guider le client interne au se in du 

processus formel mis en place, soit l'activité « Compléter de la documentation ». Un premier 

niveau d 'analyse est effectué en vue de détailler ce nouveau besoi n d 'affaires et le niveau de 

détail de la documentation est proportionnel à l'envergure de la solution technologique à 

développer. On retrouve donc un processus formel de génération d ' idées au sein du modèle 

pratique, qui correspond à la caractéristique« Formalisme» du modèle théorique. 

Le modèle pratique permet de détailler les activités effectuées dans l'étape de génération 

d ' idées, ce que les modèles présents dans la littérature ne faisaient pas jusqu 'à maintenant. 

Cette constatation permet de souligner 1 'eff01t requis par les différents intervenants de 

chacune des organisations pour simplement émettre une idée, ce qui permet de bonifier les 

modèles de Archer et Ghasemzadeh ( 1999), OGC (20 Il) et PMI (2006, 2008, 20 13) 

6.2 Analyse individuelle 

La deuxième étape du modèle pratique est l' analyse individuelle et la deuxième composante 

du modèle théorique est l'analyse des projets. Au se in du modèle pratique, cette étape 

correspond à l'évaluation de la documentation de chacun des nouveaux besoins d 'affaires par 

différents comités décis ionnels afin d 'identifier le niveau de priorité individuel de chaque 

nouvelle demande de changement ou projet Tl. Tandis qu 'au sein du modèle théorique, cette 

composante correspond à la catégorisation et 1 'éval uation des chacun des nouveaux projets 

grâce à des critères d'analyses prédéterminés (Archer et Ghasemzadeh, 1999 ; OGC, 20 Il ; 

PMI, 2006, 2008). C'est en raison de l'inclusion des demandes de changement dans le 

processus de gestion de l'évolution du PGI des organisations A et B, la deuxième étape a été 

nommée analyse individuelle, plutôt qu'analyse des projets 

Il a été présenté à la section précédente que l'activité «Catégoriser le nouveau besoin 

d'affaires »est incluse dans l'étape de génération d'idées. Or, le modèle théorique présente la 

caractéristique« Catégoriser les projets» au sein de l'étape d'analyse des projets. Alors que 

le modèle pratique implique un regroupement selon l'envergure des initiatives, la 

caractéristique du modèle théorique implique la possibilité de regrouper les projets en 
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considérant notamment la nature des projets, l' alignement sur les stratégies d ' affaires, etc. 

Seuls les proj ets majeurs de l'organisation A sont catégorisés selon un cri tère additionnel, 

soit l' a lignement avec les 5 axes stratégiques organisationnels. Les autres initiatives sont 

comparées entre elles (demandes de changements liées au PGI, petits proj ets TI et proj ets 

majeurs organisationnels) sans regroupement additionnel. 

L'activité «Évaluation de la priorité» du modè le pratique est s imilaire à la caractéri stique 

«Évaluer les projets » du modèle théorique, mais elle inclut autant les projets TI que les 

demandes de changement. L' identi fi cation d 'un niveau de priori té individuel est la résultante 

de l'évaluation de chaque nouvelle in itiative et cette éva luation est fai te par un com ité 

décisionnel lié à la structure de gouvernance de la gestion de portefeuille de projets. 

6.3 Ordonnancement 

La trois ième étape du process us pratique est l'ordonnancement a lors que la tro is ième 

composante du modè le théorique est la sé lecti on des projets. L'étape d 'ord onnancement 

cons iste à cons idérer toutes les nouve lles initiatives afi n de les ajouter au ca lendrier de 

réal isation en fonction des initiatives en cours, ou de les mettre en attente. Alors que l'étape 

de sélection des proj ets consiste plutôt à fa ire un choix parmi un ensembl e de nouvea ux 

projets en fonction des interdépendances et de 1 'équilibrage du pottefeuille en fonct ion de la 

catégorisat ion effectuée à l'étape précédente (Archer et Ghasemzadeh, 1999 ; PMI, 2006, 

2008). 

Les trois activités clés du modè le pratique, soit «Éva luer la capacité en ressources TI », 

« Évaluer la capacité fi nancière TI » et« Autoriser ou mettre en attente», sont tro is points de 

décisions distinctifs. Les nouveaux besoins d 'affa ires doivent ai nsi être soum is à ces tro is 

activités afin d'être ajoutés au sous-pottefeuille lié au PGI. Si la capacité en ressources Tl ou 

fi nancière TI n ' est pas disponible, ils sont mis en attente pour réévaluation ultérieure. La 

caractéristique «Choisir les projets » du modèle théorique fait plutôt référence à un point de 

décision unique basé sur l'ensemble des informations récoltées afin d'autoriser, refuser ou 

mettre en attente un projet. Le refus de projet n'est pas inclus dans le modèle pratique, car les 

répondants ont tous indiqué que les idées soumises étaient pettinentes, mais un choix doit être 

fait afin de respecter la capacité disponible à réaliser ces idées. De plus, les processus gérés 
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en continu des organisations A et B ne limitent pas l'ajout de nouvelles initiatives puisque le 

calendrier de réalisation n'a pas d 'hori zon prédéterminé. 

Le modèle théorique comprend également la caractéri stique « Équilibrer le portefeuille» 

(Archer et Ghasemzadeh, 1999 ; OGC, 2011 ; PMI, 2006, 2008, 20 13), qui corres pond à faire 

un choix en fonction de la catégori sation des projets. Seuls les projets majeurs de 

l'organisation A sont alignés sur cette caractéristique, puisqu' ils sont catégorisés selon les 

cinq axes stratégiques organisationnels lors de la deuxième étape. Puisque chaque axe 

possède son propre budget, l'équil ibrage du sous-portefeuille de projets majeurs est possible. 

6.4 Planification 

La quatrième étape du processus de gestion de l'évolution du PGl est la planificati on, alors 

que la quatrième composante du processus de gestion de portefeuille de projets est la 

priorisation des projets. Toutefois, les activités clés du modèle pratique sont sensiblement les 

mêmes que les caractéristiques du modèle théoriq ue, soi t la planification de la réa lisation et 

l'allocation des ressources (Archer et Ghasemzadeh, 1999 ; OGC, 2011 ; PMI, 2006, 2008). 

Le terme« planification » a été retenu au sein du modèle pratique, car il refl ète l'objectif de 

cette quatrième étape, soit de planifier la réa lisat ion des nouvelles initiatives autorisées. Le 

modèle théorique fait pl utôt référence à la planification de la réa lisa tion du portefeuille projet 

en fonct ion de l'allocation optimale des ressources organ isationnelles . Or, les deux 

organi sations présentent deux structures de gestion di stincte responsable de l'étape de 

planification. Le gestionnaire de l'éq uipe support est res ponsable de la planificat ion de la 

réalisation des demandes de changement et les gestionnaires de projet TI sont responsab les de 

la planification des projets TI. Or, la réalisation des deux types d' initiative est effectu ée par 

les ressources de l'équipe support. L' absence de coord ination entre ces deux structures de 

gestion amène de l' ineffi cacité dans l'allocation des ressources, ce qui ne permet pas 

l' équilibrage des sous-portefeu illes Tl. De plus, l'a llocation des différentes ressources 

humaines, les employés, est effectuée de façon arbitraire par les gestionnaires, ce qui peut 

amener de l' inefficacité. 
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L'un des objectifs principaux de la gestion de portefeuille de projet est l'allocation optima le 

des ressources afin d ' assurer l'alignement stratégique des projets. Toutefois, le modèle 

pratique ne permet pas d ' avoir un portrait global de l' ensemble des initiatives en cours et des 

propositions de nouvelles initiatives, ce qui amène un trop grand nombre d ' initiatives 

approuvées. La faisabilité est ainsi surévaluée en cours de processus et il se produit un gou lot 

d 'étranglement lors de l'étape de planification, car le bassin de ressources humaines Tl 

interne est insuffisant pour répondre à tous les besoins. Le recours à des ressources externes 

est ainsi nécessaire, ce qui prolonge la durée de l'étape de planification. 

6.5 Les suivis et les contrôles 

Les suivis et les contrôles représentent la dernière étape du modèle pratique a lors que la 

dernière composante du modèle théorique est le suivi et contrôle du portefeuille (Archer et 

Ghasemzadeh, 1999 ; OGC, 2011 ; PMI, 2006, 2008, 20 13). Tel que mentionné à la section 

précédente (6.4), le modèle pratique n' inclut présentement pas une vision g lobale du sous­

pmtefeuille TI, ce qui amène une vigie par catégorie, soit demande de changement, petits 

projets TI et projets majeurs TI. Il n'y a donc pas d 'outil de contrôle en place afin d ' évaluer 

la performance globale du sous-portefeuille TI. 

Des rapports d ' avancements individuels sont produits au sein des deux organisations afin de 

répondre aux demandes de suivis requis par les comités décisionnels de la structure de 

gouvernance du portefeuille de projets . Toutefois , le processus de gestion des demandes de 

changement de l'organisation A inclut également un rapport de performance, qui permet de 

communiquer les résultats de chaque quad rimestre aux clients internes. 

L'analyse comparative du modèle pratique défini au Chapitre V et du modèle théorique défini 

au Chapitre II a permis d'identifier de nombreuses similitudes. De plus, certaines 

caractéristiques du modèle théorique sont présentes au sein de certaines activités de 

l'organisation A, comme la catégorisation des projets maJeu rs selon les cinq axes 

stratégiques. Les principales différences sont reflétées dans les différents termes utilisés pour 

représenter les étapes du modèle pratique. Ains i, le modèle pratique ne pennet pas une vision 

globale du sous-po1tefeuille TI, tel que défini par le modèle théorique, car il est divisé en 

sous-portefeuilles interdépendants. L'absence d ' une vision globale amène des inefficacités au 
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niveau de l' évaluation de la capacité en ressources TI, ce qui se répercute sur l'allocation des 

ressources. De plus, 1 'absence de refus de demandes de changement ou projet TI au profit de 

la mise en attente est une différence importante entre les deux modèles et une complexité au 

niveau de la planification. 

Afin de conclure, le prochain chapitre présentera les contributions et les limites de cette 

recherche ainsi que les pistes de nouvelles recherches. 



CONCLUSION 

L'objectif de cette recherche était de comprendre comment les organisations identifient et de 

gèrent les projets d ' évolution des PGI dans le processus de gestion de portefeuille. Une 

approche qualitative a été retenue en sé lectionnant quatre profil s de répondants au sein de 

deux organisations en phase post-implantation de leur PGI. 

Les résultats ont permis d ' identifier cinq étapes au processus de gestion de l' évolution des 

PGI, soit la génération d ' idées, l'analyse individue ll e, l'ordonnancement, la planification et 

les suivis et les contrô les , ainsi que deux processus principaux, le process us de gestion des 

demandes de changement et le processus de gestion des proj ets Tl. Les nombreuses 

similitudes entre ce modèle pratique et le modèle théorique de gestion de portefeuille de 

projet a permis de confinner la validité de ce dernier au domaine des Tl . Les di fférences entre 

les deux modèles ont permis d ' identifier les bonnes pratiques liées au process us de gestion de 

l' évolution des PGI; soit une structure de gouverna nce adaptée à la complexité de l' initiat ive 

et une ana lyse de la capacité Tl détaillée. Finalement, l' analyse a permis d 'effectuer plusieurs 

liens avec la littérature en gestion des dépenses en capital. 

Pour conclure, les contributions théoriques et pratiques ainsi que les limites de la recherche 

seront présentées, suivies des pistes de réfl exion pour de futures recherches. 

Contributions 

La première contribution théorique de cette recherche est le développement d'un modèle 

intégrateur de processus de gestion de potiefeuille, identifié comme cadre conceptuel (voir 

chapitre Il). Ainsi , la revue de la littérature a permis de développer un modè le intégrateur 

(voir la section 1.2.2.4), applicable au domaine TI (voir section 1.2.3). Le cadre conceptuel a 

pennis de cibler les questions à poser aux répondants et de faire l'analyse des résu ltats 

empiriques obtenus lors des entrevues. 
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Les résultats empiriques de cette recherche sont éga lement une contribution à la littérature 

liée au processus de gestion de portefeuille de projet, puisque la littérature di sponible se 

limite à des modèles de processus de gestion de projet conceptuels . Ainsi, autant Archer et 

Ghasemzadeh (1999), que OGC (20 Il), les différentes éditions du Standard for Portfolio 

Management du PMI (2006, 2008 et 2013) et le modèle de processus de gestion de 

portefeuille TI de Kumar, Ajjan et Niu (2008) sont des modèles théoriques qui n'ont pas été 

testés en pratique. Le développement d 'un modèle pratique (chapitre V) est ainsi une 

deuxième contribution théorique. li est éga lement une contribution pratique, car le process us 

de gestion de l'évolution des PGI peut suppo1ier les praticiens de la gestion de projet dans le 

développement ou l'amé lioration du processus de gestion de portefeuille TI lié au PGI. 

L'identification des routines communes aux deux organ isations a insi que des points 

d' ineffi cacité permet de faciliter la prise de décision. 

L'analyse des résultats a également permis d 'établir le li en étroit entre le processus de gestion 

de portefeu ille et le processus de gestion des dépenses en cap ita l (chapitre V). Par exemple, le 

rationnement budgéta ire utilisé par l'organisation A dans le processus de gestion des projets 

majeurs infl uence la performance du portefeuille de projet. Ainsi , les recherches futures 

devraient intégrer les concepts de courant de littérature afin de com pléter les modèles 

standards de gestion de potiefeuille de projet. 

L'analyse des résultats a également permis d'identifier plusieurs contributions pratiques 

additionnelles. Premièrement, le processus de gest ion de l'évolution du PGI est composé de 

deux processus principaux, soit le processus de gestion des demandes de changement et le 

processus de gestion des projets TI. Les organisations A et 8 distinguent les activités 

courantes liées à un budget opérationnel des activités uniques liées à un budget spécifique et 

capita lisab le. De plus, en raison de l'envergure, de la nature des coûts et de l'eff01t nécessaire 

à la réalisation, les organisations ont mis en place des structures de gouvernances et des outils 

différents, ce qui a amené un deuxième niveau de catégorisation pour les projets TI, qui sont 

divisés en petits projets Tl et projets majeurs Tl. 

Deuxièmement, bien que les idées d 'évolution du PGI soient gérées au sem de deux 

processus distinctifs, on y retrouve les cinq mêmes étapes, soit: génération d'idées , analyse 

individuelle, ordonnancement, planification et suivis et contrôles, ainsi que des activités clés 
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similaires, tel que démontré dans le modèle pratique de gestion de l'évolution du PGI (voir 

section 5.6). Étant donné la similarité (voir chapitre VI) du processus de gestion du 

portefeuille, les résultats viennent appuyer la conclusion de la revue de littérature quant à son 

applicabilité au domaine TI.. Les résultats permettent aussi de cibler les principales étapes de 

gest ion des idées d 'évolution du PGI pour les praticiens de la gestion de projet. 

Troisièmement, la structure de gouvernance est établie selon trois niveaux. Les demandes de 

changement sont soumises à des comités composés d 'acteurs opérationnels et les 

gestionnaires des équipes support Tl. Les petits projets TI sont soumis à des comités formés 

d 'exécutifs représentant l'ensemble des secteurs de l'orga nisation et de l' exécutif responsable 

des TI afin d' évaluer l'ensemble des petits proj ets TI, dont ceux liés au PGI. Fina lement, les 

projets majeurs TI sont intégrés au processus de gestion de portefeuille organisationnel qui 

inclut l'ensemble des projets majeurs de l'organisation, dont le com ité décisionnel est 

composé également d 'exécutifs. 

Quatrièmement, les résultats ont permis de déceler de l' ineffi cac ité au niveau de l' analyse de 

la capacité TI au se in des deux organ isat ions. Puisque le processus de gestion des demandes 

de changement et le process us de gestion des projets Tl ont un cycle de vie différent, 

l'activité d 'analyse de la capacité en ressources TI est dupliquée à diffe rents moments durant 

une même année. Aussi , le processus de gestion des projets majeurs de l'organi sation A 

n'inclut pas cette activité dans l'étape d 'ordonnancement. Or, la capacité en ressource Tl 

pour réaliser l'ensemble des idées d'évolution, peu importe leur envergure, provient 

majoritairement des ressources internes au se in de l'équipe support TI. La situat ion actue lle 

amène donc une surévaluation de la faisab ilité des demandes de changement et projets TI, un 

trop grand nombre d 'idées d'évolution acceptées et des réa llocations régulières des 

ressources de l' équipe support TI. Cette observation nous amène à considérer de planifier 

l' analyse de la capacité TI au sein des deux processus à un moment préétabli afin d 'éviter les 

duplications ou les omissions et ainsi favori ser l' allocation opt imale des ressources. Ceci 

pennettrait également de donner de la visibilité aux petites initiatives, comme les demandes 

de changement, au sein des com ités décisionnels des autres structures de gouvernance afin de 

permettre une évaluation réaliste de la faisabilité des idées d'évolution . Cette discussion 

permet donc aux praticiens de la gestion de projet de cibler des pistes d 'amélioration des 
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processus de gestion de portefeuille en place, bien que l'évaluation de la capacité en 

ressources disponibles demeure une activité complexe. 

Limites de la recherche 

L'approche exploratoire de cette recherche a amené un choix d'organisations et de 

répondants se lon un profil précis, ce qui a amené un échantillon réduit qui ne permet pas la 

généralisation. Puisque l'objectif de cette recherche était exp loratoire, en vue de comprendre 

une dynamique organisationnelle, c'est l'accès à des informations détaillées qui a été le 

facteur décisionnel. Les stratégies d'échanti llonnage et de collecte de données établies à la 

section 3.2 ont permis d'atteindre la saturation sémantique et théorique, tel que démontré par 

l' identification des routines individuelles et communes au chapitre V. On peut donc supposer 

que le choix des répondants était adéquat et qu ' un répondant ad ditionnel n'aurait pas amené 

d' information nouvelle. 

Toutefois, les deux organisations retenues œuvrent dans le domaine public. Or, Goyette 

(2012) illustre la distinction entre les organisations publiques et privées au nivea u de la 

fréquence de l'étape de générat ion d' idées, où les organisations publiques présentent un 

processus continu de gestion des dépenses en capital TI et les organisations privées un 

processus cycle ou à période déterminée de gestion des dépenses en capital TI. Les résultats 

obtenus ne peuvent donc pas être généra lisés au niveau des organisations qui œuvrent dans le 

domaine privé. 

De plus, les organisations sélectionnées démontrent un fort intérêt pour la gestion de projet . 

Cet intérêt peut influencer le processus de gestion de portefeuille mis en place par 

l'accessibilité à des chercheurs qui étudient les courants récents en gestion de projet et 

suppo1tent les organisations dans l'évolution de leurs pratiques. Ce travail de recherche 

s ' inscrit d'ai lleurs dans une activité de partage de bonnes pratiques dans la gestion de la 

phase post-implantation des PGJ des organ isations pa1tenaires de la chaire. De plus, les 

processus en place au sein des organisations évoluent au fil du temps. Les résultats de cette 

recherche sont donc représentatifs de la situation au moment des entrevues, soit au printemps 

et à l'été 2013. Plusieurs améliorations ont été apportées aux processus de gestion de 

l'évolution du PGI depuis ce moment. 
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Le choix du terrain de recherche, soit des organisations ayant un processus en place afin de 

gérer la phase post-implantation de leur PGT, amène une limite de recherche additionnelle. 

Les résultats ne peuvent donc pas être généralisés pour l' ensemble du sous-portefeuille TI. 

Pistes de réflexion pour de nouvelles recherches 

Plusieurs oppo1tunités de futures recherches peuvent être identifiées grâce à cette recherche. 

Premi èrement, un échantillon d 'organisation œuvrant dans le domaine privé devrait être 

considéré. Ceci permettrait de bonifier 1 'ana lyse comparative et a ins i distinguer les routines 

individuelles et communes entre les organ isations œuvrant dans le domaine public et ce lles 

œuvrant dans le doma ine privé. 

Le canevas d'entrevue utilisé n' incluait pas de question liée spécifiquement à l' éta pe de suivi 

et contrô le du portefeuille de projet, qui est présente dans le cadre conceptuel du chapi tre Il. 

Les répondants ont toutefois détaillé plusieurs activités de sui vis et contrôles, qui ont été 

soulignées dans les chapitres liés aux rés ultats. Afin de bonifi er les outils méthodologiques 

ut ilisés, il conviendra it d 'ajouter une question liée à cette étape. De plus, certa ins répondants 

ont mentionné bri èvement l'analyse post-proj et ou la gestion des bénéfi ces. Ce thème n'éta it 

pas inclus dans cette recherche, mais est identifié par Goyette (20 12). L'auteur indique que 

l'analyse post-proj et n'est pas une pratique standard du processus de gestion des dépenses en 

capi tal. Cette activité permet de valider l'optimisation des choix des projets TI à réa liser en 

évaluant la valeur ajoutée des projets à la suite de leur réa lisation afin de tirer des leçons 

apprises et améliorer le processus décisionne l. 

L' ana lyse comparative des deux orga ni sations (chapitre V) a perm is de révéler le lien étroit 

entre la gestion de l' évol ution du PGI et la théorie en gestion des dépenses en capita l. Le 

processus de gest ion de l' évolution du PGI comporte des étapes semb lables aux composantes 

du processus de gestion des dépenses en capital présenté par Burns et Walker (2009). Une 

piste de recherche add itionnelle serait donc de va lider les apports que ce courant de littérature 

pourra it apporter à la littérature en ges tion de projet. 

Fi nalement, les problématiques associées à l'a llocation des ressources sont au cœur des 

préoccupations des répondants des deux organisations. Des causes d ' inefficacité ont été 
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identifiées dans cette recherche et les deux organisations ont mentionné que des initiatives 

étaient envisagées pour remédier à ce problème. JI sera it donc pertinent de suivre ces 

organisations pour comprendre les mécanismes qui pourraient être mis en place. 
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ANN EXE A.l CANEVAS D'ENTRETIEN - SPÉCIALISTE SUPPORT TI 

1. INTRODUCTION 

a. Présentat ion sommaire de la thématique de l'entrevue 
• Thématique transition 
• Thématique évolution 

b. Présentation sommaire de la séquence de l'entrevue 
c. Signature du formulaire de consentement et remise engagement de confidentialité 
d. Autorisation d'enregistrement 

2. ÉLÉMENTS FACTUELS 

a. Quel est votre rô le dans l'entreprise? 
b. Quel était votre rôle dans le processus de transition des projets ERP? 
c. Quel éta it votre rôle dans le processus d'évolution ERP? 
d. Quelles sont les fonctionnali tés (mod ules) de votre ERP? 

3. EXPÉRIENCES ET COMPORTEMENTS 

a. Qu'elle est votre compréhension du processus de transition des projets ERP? 

• Impl icati on des groupes de support dans l' initiat ion des projets ERP 
• Critères permettant de clôturer la phase projet d' une initiative ERP 
• Période de transition pour les projets associés aux ERP 
• Gest ion des points en suspens lors de la transition vers les opérations. 
• Mécanismes d' intégration des connaissances (équipe de projet vs centre 

de compétence) 
b. Qu'elle est votre implication dans la gestion de l'évolution de votre solution ERP? 

4. OPINIONS 

• Génération des idées 
• Classement (support vs projet) 
• Catégorisation de projet (ex. Mini projet vs projet) 
• Priorisation des demandes de changements 
• Allocation des ressources du centre des compétences (ou centre 

d' expe1ti se) 

a. Selon vous, quels sont les avantages de vos processus de transition entre les 
équipes de projet et les équi pes de support? Donner des exemples? 

b. Selon vous, quels sont les désavantages de vos processus de transition entre les 
équipes de projet et les équipes de support? Donner des exemples? 

c. Selon vous, quels sont les avantages de votre gestion de l'évolution du ERP? 
Donner des exemples? 

d. Selon vous, quels sont les désavantages de votre gestion de l'évolution du ERP? 
Donner des exemples? 

5. CONCLUSION 
a. Renseignements de profil 

i.Expérience en gestion de portefeui ll e Tl 
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ii. Scolarité 
b. Rétroaction sur 1 'entrevue 
c. Séparation 



ANNEXE A.2 CANEVAS D ' ENTRETIEN- SPÉCIALISTE GESTION DE 

PORTEFEUILLE TI 

1. INTRODUCTION 

a. Présentation sommaire de la thématique de l' entrevue 
• Thématique transition 

• Thématique évolution 
b. Présentation sommaire de la séquence de 1 'entrevue 
c. Signature du formulaire de consentement et rem ise engagement de confidentialité 
d. Autorisation d ' enregistrement 

2. ÉLÉMENTS FACTUELS 

a. Quel est votre rô le dans l' entreprise ? 
b. Quel était votre rôle dans le processus de transition des projets ERP? 
c. Quel était votre rôle dans le processus d'évolution ERP? 

3. EXPÉRIENCES ET COMPORTEMENTS 

a. Qu 'elle est votre compréhension du processus de trans ition des projets ERP? 

• Implication des groupes de support dans l' initiation des projets ERP 
• Critères permettant de clôturer la phase projet d ' une initiative ERP 
• Période de transition pour les projets assoc iés aux ERP 
• Gestion des points en suspens lors de la trans ition vers les opérations. 
• Mécanismes d ' intégration des connaissances (équipe de projet vs centre 

de compétence) 
b. Qu 'elle est votre implication dans la gestion de l' évo lution de votre solution 

ERP? 

4. OPINIONS 

• Génération des idées 
• Classement (support vs projet) 
• Catégorisation de projet (ex. Mini proj et vs prqj et) 
• Priorisation des demandes de changements 
• Allocation des ressources du centre des compétences (ou centre 

d' expe1tise) 

e. Selon vous, quels sont les avantages de vos processus de transition entre les 
équipes de projet et les équipes de support? Donner des exemp les? 

f. Selon vous, quels sont les désavantages de vos processus de transition entre les 
équipes de projet et les équipes de support? Donner d_es exemples? 

g. Selon vous, quels sont les avantages de votre gestion de l' évolution du ERP? 
Donner des exemples? 

h. Selon vous, quels sont les désavantages de votre gestion de l'évolution du ERP? 
Donner des exemples? 

5. CONCLUSION 
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a. Renseignements de profil 
1. Expérience en gestion de poitefeuille Tl 

11. Scolarité 
d. Rétroaction sur l'entrevue 
e. Séparation 



ANNEXE A.3 CANEVAS D'ENTRETIEN -GESTIONNAIRE DE PROJET TI 

1. INTRODUCTION 

a. Présentation sommaire de la thématique de l'entrevue 

b. Présentation sommaire de la séquence de 1 'entrevue 

c. Signature du formulaire de consentement et remise engagement de confidentialité 

d. Autorisation d'enregistrement 

2. ÉLÉMENTS FACTUELS 

a. Quel est votre rôle dans l'entreprise? 

b. Quel était votre rôle dans le processus de transition des projets ERP? 

3. EXPÉRIENCES ET COMPORTEMENTS 

a. Comment procédez-vous à la transition de vos projets ERP? 

4. OPINIONS 

• Génération des idées 
• Critères permettant de clôturer la phase projet d ' une initiative ERP. 
• Période de transition pour les projets associés aux ERP. 
• Gestion des points en suspens lors de la transition vers les opérations. 
• Mécanismes d ' intégration des connaissances (équipe de projet vs centre 

de compétence) 

1. Selon vous, quels sont les avantages de votre processus de transition? Donner des 

exemples? 

J. Selon vous, quels sont les désavantages de votre processus de transition? Donner 

des exemples? 

S. CONCLUSION 

a. Renseignements de profil 

1. Expérience en gestion de projet TI 

11. Scolarité 

f Rétroaction sur l'entrevue 

g. Séparation 



ANNEXE A.4 CANEVAS D'ENTRETIEN -CLI ENT D 'UN PROJET TI 

1. INTRODUCTION 

a. Présentat ion sommaire de la thématique de 1 'entrevue 
• Thématique transition 
• Thématique évoluti on 

b. Présentation sommaire de la séquence de l'entrevue 
c. Signature du fotmulaire de consentement et remise engagement de confident ialité 
d. Autorisation d 'enregistrement 

2. ÉLÉMEN TS FACTUELS 

a. Quel est votre rôle dans l'entreprise? 
b. Quel éta it votre rôle dans le processus de transi tion des projets ERP? 
c. Quel éta it votre rôle dans le processus d 'évolution ERP? 

3. EXPÉRIENCES ET COMPORTEMENTS 

a. Qu'elle est votre compréhens ion du processus de transition des projets ERP? 

• Impl ication des groupes de support dans l' initiati on des projets ERP 
• Cri tères permettant de c lôturer la phase projet d ' une initi ative ERP 
• Période de trans ition pour les projets assoc iés aux ERP 
• Gest ion des points en suspens lors de la trans ition vers les opérations. 
• Mécanismes d' intégration des connaissances (équipe de projet vs centre 

de compétence) 
b. Qu'elle est votre impl ication dans la gest ion de l'évolution de votre solution 

ERP? 

4. OPINIONS 

• Génération des idées 
• C lassement (suppott vs projet) 
• Catégorisation de projet (ex. Mi ni proj et vs projet) 
• Priorisat ion des dema nd~s de changements 
• Allocation des ressources du centre des compétences (ou centre 

d'expertise) 

k. Selon vous, quels sont les avantages de vos processus de transition entre les 
équipes de projet et les équipes de suppott? Donner des exemples? 

1. Selon vous, quels sont les désavantages de vos processus de transition entre les 
équipes de projet et les équ ipes de supp01t? Donner des exemples? 

m. Selon vous, quels sont les avantages de votre gestion de l'évolution du ERP? 
Donner des exemples? 

n. Selon vous, quels sont les désavantages de votre gestion de l'évolution du ERP? 
Donner des exemples? 



5. CONCLUSION 

a. Renseignements de profil 
1. Expérience en gestion de portefeuille TI 

11. Scolarité 
h. Rétroaction sur l' entrevue 
1. Séparation 
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