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Donc, selon le répondant I, la gestion du changement doit commencer bien avant

I’implantation du systéme. Non seulement pour former les employés sur le systéme et

les nouveaux processus, mais aussi pour mettre les conditions gagnantes assurant que

le projet est une priorité tout en comprenant les impacts de ne plus faire évoluer les

systémes actuels.

4.3.1.2 Facteurs de succes spécifiques

Tableau 4.3  Facteurs de succes spécifiques pour I'IF A

Nom du facteur

Présentation du facteur

Créer une équipe solide

Faire évoluer les produits et
services avec 1’approche SOA

Assurer le développement
efficient des services SOA

Gérer la complexité des modes de
développement de projet

Assurer I’entretien des SP

11 faut s’assurer d’avoir une équipe de développement SOA
solide avec des compétences diverses autant dans les
nouvelles technologies que dans les technologies plus dgées.

Il est important de faire évoluer les produits et services de
I’IF sans avoir a changer les SP en développant une couche
de service et en utilisant ’approche SOA.

Lors du développement des services SOA, il est important
de les développer de telle sorte qu’ils pourront étre réutilisés
par plusieurs autres processus de I’IF pour ainsi optimiser
son développement.

Il est important de tenir compte des modes de
développement lorsqu’une nouvelle technologie (CRM,
BPM, Progiciel) est développée en utilisant ’approche SOA
et les SP de I’IF. Les nouvelles technologies sont souvent
développées en mode agile et les SP ont plus un mode de
développement en mode cascade waterfall. Cette situation
apporte une complexité a gérer du fait que deux
méthodologies différentes se confrontent. Il faut en tenir
compte dans le plan de projet et arriver a concilier les deux.

Il est important que les SP soient bien entretenus dans le
contexte ou I'IF privilégie une approche SOA avec le
développement d’une couche de services. Car de développer
des couches sur les SP qui ne sont pas bien entretenues peut
seulement ajouter de la complexité ainsi que des colts
substantiels au projet.
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[1 est important de considérer les divers modes de développement de projet quand une
nouvelle technologie confronte une technologie développée voila plusieurs années

(SP). Selon le répondant 1 :

La méthodologie agile ne s’applique pas a tous les projets et & tous les
développements de systéme. Les nouvelles technologies se prétent bien a la
méthodologie agile, tandis que les SP doivent & étre mis a jour habituellement
en utilisant la méthodologie en cascade. De bien intégrer ces deux types de
méthodologie n’est pas évident. (R1-IFA)

Ces FCS spécifiques sont liés au développement des services SOA considérant que I'IF A
n’a pas changé ses systémes patrimoniaux et ne veut pas les changer a court et moyen

terme.

4.3.2 Résultats des entrevues de I'IF B

Le projet utilisé pour répondre au questionnaire est celui expliqué précédemment, le
changement du SP gérant les assurances vies. Le Tableau 4.4 présente les facteurs
clés de succes génériques et spécifiques qui ont émergé suite a I’analyse de I’entrevue
effectuée avec les répondants 1 et 2 de I'IF B. Plus précisément, ces facteurs sont

présentés par le nom du facteur ainsi que sa présentation sommaire.

4.3.2.1 Facteurs de succes génériques

En plus des facteurs de succes génériques (Tableau 4.4), le répondant 1 a aussi voulu
mettre en lumiére le fait que d’acheter un logiciel commercial au lieu de développer

le systéme a I’interne comporte plusieurs bénéfices :

Le choix du « package » devenait moins cher que le développement maison et
garantissait aussi le fait que le « package » est utilisé par plusieurs institutions
financiéres et, que la compagnie fait évoluer le «package» au fil des
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changements réglementaires ou fonctionnels requis. De plus les coiits de
développement sont assumés par les IF qui ont acheté le systéme. (R1-IFB)

Tableau 4.4 Facteurs de succés génériques pour I'[F B

Nom du facteur

Présentation du facteur

Utiliser la méthodologie de
projet du fournisseur

Mettre en évidence le role du
promoteur dans le projet

Eviter la reproduction des
processus actuels

Eviter de négliger des étapes
importantes du projet,

Lorsque I'IF choisit un fournisseur de logiciel qui a
I’expérience de I’avoir implanté dans plusieurs autres IF,
il est judicieux d’utiliser sa méthodologie de projet en
I’adaptant a la réalité de I'IF. Il doit aussi étre partie
prenante du projet et faire partie des statuts de projet
exécutifs.

Le promoteur du projet joue un rdle trés important dans le
projet et est en grande partie responsable de sa réussite.

Il est important de ne pas reproduire les processus actuels
dans le nouveau logiciel. Trés souvent le logiciel
comporte déja a I’intérieur, des processus qui sont best in
class utilisés par plusieurs IF. Le promoteur ainsi que
I’équipe de projet doivent se donner le pouvoir d’agir et
faire preuve de courage managérial pour dire non a la
tendance naturelle de revenir aux processus connus ou
aux spécificités développées avec le temps qui ne sont pas
présentes dans le nouveau logiciel.

il peut étre facile de mettre moins d’accent sur les étapes
de formation et de gestion de changement que sur le
développement et les tests. Ce serait une erreur, car ces
étapes font partie intégrante du projet et vont faire en
sorte que l’adoption du nouveau logiciel se fera plus
aisément.

Par ailleurs, I'utilisation de la méthodologie de projet du fournisseur est requise dans

le contexte ou le fournisseur connait bien et utilise cette méthodologie dans tous les

projets qu’ils implantent.

Quand tu travailles avec un fournisseur externe, tu ne peux pas prendre ta
méthodologie de développement maison. 1l faut prendre celle du fournisseur.
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De plus, il est bien que tu incorpores ton fournisseur externe dans ton comité
directeur. Je trouve ¢a bien qu’on lui permette de s’engager. (R1-IFB)

Le fait d’intégrer le fournisseur dans les comités directeurs de I’I[F B et qu’il soit

partie prenante du projet autant que les ressources a I’interne assure un meilleur

alignement et une plus grande responsabilisation.

4.3.2.2 Facteurs de succes spécifiques

Tableau 4.5 Facteurs de succés spécifiques pour I’'IF B

Nom du facteur

Présentation du facteur

Effectuer une preuve de concept

Mettre en place un comité de
révision de I’architecture

Engager une firme de consultant
qui a de I’expérience

Utiliser les processus présents
dans le logiciel au lieu de ceux
existants déja a I’interne

Se soucier de la culture du pays
d’ou provient le fournissseur

S’assurer de signer un contrat
avec le fournisseur qui répond

Dans le cas de I’achat de logiciel commercial, une preuve
de concept doit étre effectuée permettant de diminuer les
risques en confirmant que les fonctionnalités requises sont
présentent.

Une bonne pratique est de mettre en place un comité de
révision de I’architecture technologique pour approuver le
passage de chacune des phases du projet.

Afin d’éviter de ralentir le projet tout en augmentant ses
colts, il est essentiel d’engager une firme de consultants
qui ont I’expérience requise pour ce type de projet.

Plusieurs logiciels ont comme attribut des processus
intégrés qui sont souvent une référence, car ils sont
utilisés par plusieurs IF. Il faut prendre ces processus et
les intégrer dans l’environnement de la banque et non
dessiner les processus a l’interne en changeant les
processus présents dans le logiciel

Il est primordial de bien comprendre la culture du pays
d’ou provient le fournisseur, car des problématiques de
communication peuvent mener a des incompréhensions et
des délais non prévus.

Le contrat signé avec le fournisseur doit répondre aux
besoins de I’'IF couvrant toutes ses parties (niveau de
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aux besoins de I'TF. service, mise a jour du logiciel, colits d’exploitation, etc.)

I1 est important de connaitre la culture du pays d’ou provient le fournisseur, tel que
mentionné précédemment. La communication est importante dans la relation entre le

fournisseur et I’IF. Selon le répondant 1 :

Le pays du choix du package n’est pas a négliger quand tu t’engages dans un
projet avec un fournisseur qui vient de I’extérieur du Canada. C’est bien de
connaitre la culture du pays dans lequel tu auras a négocier. Il y a des questions
qui te disent oui et cela ne veut pas dire oui. Il faut le savoir en commengant. I1
y a d’autres cultures qui ne peuvent jamais étre prises en défaut. La
compréhension prend une importance capitale pour la réussite du projet. (R1-
IFB)

Selon le répondant 1, le promoteur joue un role trés important dans le projet :

Dans ce projet-1a, on a eu de la difficulté & avoir un vrai bon promoteur. Nous
on appelle cela un promoteur, le porteur, le champion, la personne qui va
bénéficier du projet, qui est responsable et qui en a besoin pour réussir. Cela
est primordial, car cette personne-1a, elle veut le succés du projet et elle sera
responsable de prendre les bonnes décisions au bon moment. Pour le
promoteur, il faut que sa vie soit le projet pour les deux prochaines années. Il
doit étre a temps plein sur le projet. (R1-IFB)

Le contrat qui doit étre signé est une étape importante dans le projet. Ce contrat sera
la base de la relation entre le fournisseur et I’IF. Le contrat doit refléter les besoins de

I’IF et les conditions a respecter pour les deux parties.

4.3.3 Résultats de I’entrevue de I’IF C

Le projet utilisé pour répondre au questionnaire est celui expliqué précédemment, le
changement du SP effectuant la gestion des cartes de crédit. Le Tableau 4.6 présente
les facteurs clés de succeés génériques et spécifiques qui ont émergé suite a I’analyse
de ’entrevue effectuée avec le répondant 1 de I'lF C. Plus précisément, ces facteurs

sont présentés par le nom du facteur ainsi que sa présentation sommaire.
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4.3.3.1 Facteurs de succes génériques

Tableau 4.6  Facteurs de succes génériques pour I'IF C

Nom du facteur

Présentation du facteur

Avoir un plan de projet complet

Maintenir une communication
constante entre toutes les parties

Faire confiance

Clarifier les roles de chacun dans
le projet

Faire preuve d’honnéteté

Le plan de projet doit inclure toutes les sphéres du projet et
non seulement la partie technologique. (développement TI,
décisions d’affaires, gestion de changement, etc.)

La communication est clé dans la réussite d’un projet de
cette envergure. Que ce soit la communication des enjeux,
de la vision, des problématiques, des décisions qui sont
souvent rapides, il faut toujours y penser et avoir des
mécanismes pour en assurer sa constance.

La confiance envers les différents intervenants interagissant
dans le projet est essentielle. Plusieurs décisions doivent
étre prises sans nécessairement avoir le temps de consulter
toutes les parties prenantes. La confiance prend toute sa
force dans ce contexte.

Les personnes travaillant dans un projet doivent
comprendre leur rdle et leurs responsabilités. S’ils ne sont
pas clairs soit ils vont agir sans étre responsables, soit ils
seront spectateurs dans une situation ou ils auraient d0 agir.

[l est essentiel que tous les acteurs du projet soient francs et
puissent exposer les problématiques sans retenues. Il faut
donc une gestion ouverte et transparente.

Selon le répondant 1, en plus d’avoir un plan de projet complet et de maintenir une

communication constante entre les parties, il faut aussi apprendre a travailler avec le

fournisseur :

L’IF est habituée de travailler avec ses employés a I’interne qui connaissent le
systéme. Avec le fournisseur, il faut apprendre a travailler avec leur calendrier
de mise a jour et tu dois accepter leurs plans a long terme. Quand tu es habitué
qu’un VPE te demande un changement dans le systtme pour la semaine
prochaine et qu’avec la nouvelle réalité, tu n’as plus ce pouvoir, il faut étre
beaucoup plus organisé et devenir davantage des influenceurs pour qu’ils
décident de batir ce que nous voulons dans le futur. (R1-IFC)
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Ceci représente un grand changement pour la direction qui est habituée de demander
les modifications dans les systémes et qu’elles soient effectuées trés rapidement.
Attendre que les fournisseurs priorisent les demandes fait en sorte que I’[F doit revoir

ses priorités en fonction des versions développées par la compagnie.

4.3.3.2 Facteurs de succes spécifiques

Tableau 4.7 Facteurs de succés spécifiques pour I’IF C

Nom du facteur Présentation du facteur
Prendre un engagement ferme Un des facteurs de succés important est de prendre un
avec le fournisseur engagement ferme et définir les bases contractuelles avec

le fournisseur du logiciel.

L’engagement ferme avec un fournisseur est un élément trés important a considérer.
La relation entre le fournisseur et I'[F sera la pour longtemps et les bases

contractuelles dicteront cette relation pour la durée du contrat.

4.3.4 Résultats des entrevues de I’'lF D

A partir de I’analyse des données provenant des entrevues menées de I'IF D et la
présentation des projets, on retrouve ici les facteurs clés de succés provenant de cette
analyse. Il faut spécifier ici que ces facteurs sont en lien seulement avec le projet de
changement des SP que I'IF D a commencé en 2015. Plus précisément, ces facteurs

sont présentés par le nom du facteur ainsi que sa présentation sommaire.
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Facteurs de succeés génériques

Tableau 4.8 Facteurs de succes génériques pour I'lF D

Nom du facteur

Présentation du facteur

Avoir une méthodologie de
projet éprouvée

Connaitre I’expérience de
changement de SI d’autres
institutions bancaires

Mettre en place un comité de
gestion de projet qui a accés
au comité de direction de la
banque.

Assurer le leadership du
projet par le CEO

Assigner un chef de projet
avec un profil rigoureux

Commencer la gestion de
changement t6t dans le
processus

Impliquer toutes les fonctions
de I’entreprise

Engager des ressources qui
connaissent le logiciel &
implanter

Expliquer les changements de
produits et services aux
clients

Utiliser une méthodologie de projet éprouvée, si possible, celle
de I’intégrateur, s’il y en a une.

Avant de débuter un projet de cette envergure, prendre contact
avec d’autres institutions financiéres qui ont fait un tel projet de
changement pour comprendre la réalité de leur projet et leurs
facteurs de succes.

Pour assurer un alignement constant et un réglement des
problématiques rapides, le comité de gestion du projet doit avoir
un accés rapide au comité de direction et le rencontrer de fagon
hebdomadaire en exposant les vrais enjeux permettant de
prendre les bonnes décisions.

Un projet d’une telle envergure doit étre sous le leadership du
CEO directement.

Le chef de projet responsable d’un projet de cette envergure ce
doit étre dur et rigoureux pour assurer une bonne gestion de la
portée, élément clé dans ce type de projet.

Préparer la gestion de changement trés tot dans le processus en
impliquant les utilisateurs et les gestionnaires des secteurs
impliqués. Plus ils seront impliqués tdt, plus le changement sera
facile a intégrer.

Faire le changement du core banking touche toutes les fonctions
de I’entreprise. Que ce soit la comptabilité, les opérations, la
trésorerie, etc., il est important d’impliquer toutes les fonctions
pour assurer de couvrir tous les besoins d’affaires.

Il faut un mélange d’employés connaissant I’IF et d’autres
personnes provenant de [I’externe ayant déja fait du
développement dans le logiciel choisi. Ce mixte est gagnant.

Avec I’arrivée du nouveau logiciel, il se peut que des produits et
services qui étaient offerts ne le soient plus. L’IF travaille la
simplification des produits et services en paralléle au
développement du projet. Il faut donc une stratégie de
communication pour expliquer les changements aux clients dans
le cas o1 un service ou un produit ne soit plus offert.
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Tableau 4.8 Facteurs de succes génériques pour I'IF D (suite)

Nom du facteur

Présentation du facteur

Assigner les meilleures
ressources humaines de I'[F
sur le projet

Evaluer la disposition de I'IF
a entreprendre ce genre de
transformation

Faire attention au rythme du
changement

Porter une attention
particuliére a I’expérience des
firmes intégratrices

Faire le choix d’un logiciel ou
autre technologie ayant été
implanté au Canada

Maintenir la motivation des
employés

Assurer que la haute direction
est pour le projet et le
supporte

Prévenir contre la perte de
ressources clés

Garder le méme CEO tout au
long du projet

Le fait de mettre les meilleures ressources humaines sur le projet
peut déstabiliser les autres projets en cours. Il est essentiel de les
assigner sur le projet de changement, car ce sera le plus gros
projet de I’'IF dans les prochaines années avec le plus d’impacts
opérationnels.

Avant de s’embarquer dans une telle aventure, il est important
que I’IF puisse effectuer une évaluation face a sa disposition a
entreprendre une transformation de cette envergure.

Introduire trop de changements en peu de temps peut déstabiliser
les gestionnaires en place.

Il faut porter une attention particuliére aux firmes intégratrices
qui indiquent avoir une grande expérience dans ce genre de
projet, ce qui n’est pas toujours le cas et le prix de leurs services
n’est pas négligeable.

Il est préférable de choisir un logiciel qui a déja été implanté
dans le pays de I'IF. Car, dans le cas contraire, pour
personnaliser le logiciel dans le pays de I'IF, cela demande
beaucoup de modifications et les cofits sont automatiquement
plus élevés.

Il faut mettre les conditions gagnantes en place pour étre en
mesure de garder la motivation des employés tout au long du
projet afin d’éviter des départs qui pourraient mettre a risque le
projet.

Avoir un exécutif en place avec du pouvoir qui est contre le
projet peut mener le projet & un échec. Il faut s’assurer de
’engagement de tous les exécutifs en premier lieu.

Perdre des ressources clés (directeur de projet, experts contenus,
etc.) est un facteur qui peut mener a ’échec du projet. Pour se
prémunir, il faut ajouter des ressources pour les pairer avec celles
en place afin d’assurer le succés du projet méme si cela
augmente les colits.

Un facteur de succes est que I’'IF puisse garder le méme CEO
afin d’assurer la continuité pour la mise en place d’un projet de
cette ampleur
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L’IF D a fait des recherches préalables auprés d’autres institutions financi¢éres avant

de commencer leur projet. Selon le répondant 2 :

Nous avons appelé plusieurs institutions financiéres qui ont soit fait le projet
ou qui sont dans le processus de le faire, pour comprendre les facteurs de
succés et d’échec et pour avoir des conseils. Ce fut trés bénéfique. (R2-1IFD)

Pour faire le lien avec I’accompagnement d’un intégrateur permettant d’utiliser une

méthodologie déja éprouvée, le répondant 1 mentionne :

Le fait de choisir ou non d’engager une firme est une décision importante pour
une organisation comme la notre, on a choisi de se faire accompagner par
KPMG qui ont amené leur savoir-faire et leur accompagnement pour un
exercice de cette nature-1a, car évidemment, ce n’est pas un genre d’approche
qu’une entreprise comme la notre fait souvent. Depuis toutes les derniéres
années, c’est la seule fois qu’on a fait cela. Alors, on a suivi en gros, les
conseils de KPMG pour avancer dans I’engrenage et dans cela, on a fait un
RFI comme je dis, on a évalué les scénarios & haut niveau au départ, on a fait
des RFI, on a invité toutes les firmes qui répondait & nos critéres au départ.
Par la suite on a fait un RFP avec les 2 firmes qui répondaient le plus & nos
critéres. En méme temps, on a inscrit cela dans un plan d’entreprise qui lui
méme est dans une étape finale d’élaboration et de décision de la part de notre
conseil d’administration. (R1-IFD)

Dans un des facteurs de succeés génériques présentés ici, il est indiqué que le projet
d’une telle envergure doit étre sous le leadership du CEO. Le répondant 3 a toutefois

voulu apporter la précision suivante :

Il y a bien des gens qui disent que c’est le projet du CEO, mais ce n’est pas
vrai. C’est vraiment le projet de I’équipe informatique. Les informaticiens
sont vraiment de deux types, il y en a des PC et il y en a des Apple. Ce sont
des artistes. Donc, si tu as une gang dont tu forces la solution, et qu’ils ne sont
fondamentalement pas d’accord avec la solution, cela ne marchera
probablement pas. Il faut que ton équipe aime le logiciel et qu’ils aient envie
de travailler avec. C’est la clé du succes. (R3-IFD)
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Pour ce qui est de la gestion de changement, il est important de la prendre en

considération dans I’accomplissement du projet. Selon le répondant 1 :

A ce point-ci on n’a pas fait de plan détaillé la on a fait des banchmark dans le
marché pour déterminer c’est quoi le niveau normalement pour un projet
donné de gestion du changement on a su que le banchmark était 15 % des
efforts du projet. On a cela qui est a I’intérieur de nos plans et on a identifié
jusqu’a présent que ce serait une approche forme les formateurs, donc, on va
avoir le fournisseur du logiciel va nous aider a former les gens a I’interne qui
vont étre des agents de changement et qu’eux vont réaliser la formation. (R1-
IFD).

4.3.4.2 Facteurs de succes spécifiques

En lien avec la simplification de produits requise avant de changer les SP, le

répondant 3 a mentionné :

Par exemple, il faut faire une simplification de produits. Donc, le message
qu’on s’appréte a dire en début d’année c’est qu’il faut définir des dates pour
cette simplification. Et, si tous les produits qui ne sont pas convertis a la date,
cela va retarder tout le projet. Il faut donc étre clair avec les changements liés
a la simplification et aux impacts clients reliés a ceux-ci. (R3-IFD)

Les impacts clients sont effectivement importants a considérer, car certains produits
qui existent depuis longtemps seront changés ou ils ne seront tout simplement plus

offerts. La gestion de changement aupreés des clients prend ici toute son importance.
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Tableau 4.9 Facteurs de succes spécifiques pour I’IF D

Nom du facteur

Présentation du facteur

Choisir la firme de consultants en
fonction de leur expérience

Obtenir I’engagement du
fournisseur qu’il a la
connaissance de ce type de projet
au Canada

Simplifier la gamme de produits

Véfirier la notoriété du
fournisseur

Définir les options financiéres
viables pour I'TF

Implanter le COTS en modifiant
les composantes au minimum

Mettre en place une gouvernance
pour la gestion du contrat

Gérer la hausse des dépenses
opérationnelles

Il est primordial dans le cas ou une firme de consultants est
requise dans le projet de choisir une firme qui a de
I’expérience dans ce genre de projet de transformation.

Plusieurs solutions existent sur le marché, mais elles ne
sont pas toutes «canadianisées». Chaque pays a ses
propres régles, le Canada ne faisant pas exception. Acheter
un COTS qui n’a jamais été implanté au Canada apporte
une complexité supplémentaire a un projet déja complexe
au départ. Il faut donc que le fournisseur du COTS
s’engage et qu’il prouve sa connaissance du marché
canadien.

Avec le temps, I'IF a développé plusieurs produits
augmentant la complexité dans la gestion de ceux-ci. Le
fait de changer les SP est une bonne occasion pour revoir et
simplifier la gamme de produits offerts par I’TF.

Afin de diminuer les risques opérationnels, il est important
de vérifier la notoriété du fournisseur du COTS.

Changer les SP représente un colt élevé pour I'IF.
Considérant que le projet se fera en deux phases, il y aura
un moment ol I’IF devra soutenir les anciens systémes et le
nouveau logiciel. Une planification financiére et des choix
judicieux devront étre faits pour permettre a I'IF de
continuer a rencontrer ses cibles financiéres.

Le COTS vient avec des processus préétablis et la recette
gagnante est d’essayer de garder I’application la plus
vanille possible pour diminuer la complexité lorsque des
mises a jour devront étre implantées.

Un projet de cette ampleur se doit d’avoir une gouvernance
dans la gestion du contrat qui lie les deux parties.

Il y faut étre en mesure de gérer le risque financier qui sera
plus grand dans le cas ou le projet est implanté par phase.
Car durant la période de transition, I’IF doit supporter les
SP et le COTS en méme temps.
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4.3.5 Résultats de I’entrevue de I’IF E

A partir de I’analyse des données provenant de I’entrevue menée de I'IF E et la

présentation du projet, on retrouve ici les FCS provenant de cette analyse. Les

facteurs sont en lien le projet de changement des SP dans I'IF E. Plus précisément,

ces facteurs sont présentés par le nom du facteur ainsi que sa présentation sommaire.

4.3.5.1

Facteurs de succes génériques

Tableau 4.10 Facteurs de succes génériques pour I'IF E

Nom du facteur

Présentation du facteur

Mettre les conditions
organisationnelles gagnantes
pour réussir le changement

Mettre en avant-plan la
qualité de la livraison

Gérer I’impact de
I’automatisation des
processus

Choisir les ressources pour le
projet de I’interne et de
I’externe

Rester dans la portée
identifiée au départ

Planifier le bon nombre
d’experts contenu

Pour réussir le projet, il faut que les employés soient préts a
recevoir le nouveau systéme, car les processus, les procédures et
la formation ont été définis et diffusés.

Il faut privilégier la qualité de la livraison au détriment des cofits.
Car pour un projet de cette envergure, la qualit¢é du
développement et de la livraison est gage de succes.

Plusieurs ressources vont perdre leur emploi & cause de
’automatisation des processus, il faut donc penser en amont a
engager des contractuels bien en avance pour diminuer I’impact
des mises a pied d’employés

Les ressources humaines faisant partie du projet doivent provenir
autant de I’interne que de I’externe afin d’assurer un complément
d’expérience. Les ressources de I’interne apportent une
connaissance de I'IF et les ressources de I’externe apportent une
connaissance du marché et des meilleures pratiques.

Vouloir trop consulter les ressources pour les besoins d’affaires
mene a changer la solution qui doit rester vanille le plus possible,
tout en augmentant les co(ts et le temps pour faire le projet.

Il faut bien planifier le nombre d’experts contenus requis pour
faire le projet. Les experts contenus proviennent des secteurs
opérationnels et leur remplacement doit étre planifi€ pour ne pas
déstabiliser les opérations courantes.
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La qualité de la livraison est un gage de succes, en particulier pour la gestion de
changement auprés des employés, et ce, au détriment des cofits, selon le répondant 1.
La phase de tests est donc trés importante et permet de livrer un projet de qualité la

voulue. Le répondant 1 a voulu préciser :

Nous sommes dans les tests d’intégration du systéme et nous avons fermé
notre phase de tests fonctionnels. Et on est entré dans la phase de tests
d’intégration. Alors la fagon qu’on a structuré notre phase, on a créé ce qu’on
appelle batche, ou itération et cela met I’accent sur des zones particuli¢res du
systéme. Les tests d’intégration du systéme c’est de tester le processus bout en
bout incluant les output, les rapports, les validations des transactions qui sont
liées, les transactions dans le grand livre, ces tests vont au-deld des tests
fonctionnels, on prend toutes les composantes du front au back, plusieurs de
nos interfaces requiérent des conciliations, et des liens avec les parties
externes, l’intégration des systémes vont au travers le processus de
conciliation pour &tre certain que toutes les composantes liées ensemble font
du sens. Et les rapports et toutes les informations qui doivent étre fournies que
ce soit a I’interne ou a I’externe. Ceci est fait par I’équipe projet. Nous allons
avoir des gens de la business engagés pour les tests d’intégration du systéme.
Nous allons les faire commencer plus t6t pour qu’ils puissent apprendre et
comprendre le systéme avant d’arriver aux tests d’acceptation. Notre phase de
tests intégrés est de 3 mois et apres nous allons faire les tests d’acception des
usagers et aprés c’est la mise en production. Il faut s’assurer de la qualité de la
livraison et les tests sont trés importants dans ce contexte. (R1-IFE)

Pour faire le pont avec le choix des ressources qui doivent travailler sur le projet, le
répondant 1 mentionne qu’il est important d’avoir plusieurs ressources provenant de
I’interne, car d’un c6té ils apportent leur expertise et de I’autre c6té ils peuvent
apprendre le nouveau logiciel. Cependant, cette situation représente un défi, car il faut

remplacer CEs ressources :

Nous avons donc plus de 90 personnes venant de I’organisation supportant le
programme et travaillant dans différents aspects tous dans l'optique qu’ils
puissent apprendre I’application, comment tout fonctionne avant que nous
alliions en production. Nous avons dii remplacer ces ressources et nous le
savions d’avance. Nous avons donc remplacé une partie de ces postes dans
I’organisation. Il faut donc te préparer a cela dans une perspective de cofts.
Nous avons engagé des employés temporaires pour remplacer, pas toutes les
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positions, nous n’avions pas a le faire, mais une bonne partie des postes. Dans
certaines situations nous avons pris des personnes clés de ’organisation et les
avons sortis des succursales ou des départements et ils avaient vraiment besoin
d’avoir des remplagants, ils ont pu continuer de maintenir le niveau de support.
(R1-IFE)

4.3.5.2 Facteurs de succés spécifiques

Tableau 4.11 Facteurs de succes spécifiques pour I’IF E

Nom du facteur Présentation du facteur

S’assurer de la flexibilité du Le COTS doit étre flexible, configurable, sans avoir

COTS besoin de coder pour intégrer de nouvelles
caractéristiques de produits et services.

Avoir une stratégie de tests Les tests applicatifs doivent étre faits de fagon rigoureuse

réaliste et réaliste et doivent suivre les étapes établies sans faire
trop de parallélisme entre elles.

Utiliser les workflow présents Le COTS posséde un engin de workflow et I’utilisation de

dans le COTS cet engin permet d’automatiser plusieurs processus qui

étaient manuels auparavant et ainsi augmenter le taux
d’automatisation des processus opérationnels

Le répondant 1 a voulu mentionner clairement le besoin d’acheter un logiciel flexible

et configurable pour plusieurs raisons :

L’important est d’avoir un workflow intégré qui nous donne la capacité de le
contrdler sans aller voir le vendeur, configuration la capacité de mettre la
configuration entre nos mains. Donc, flexible, configurable et tu n’es pas
constamment en train de faire du code ou du développement de code pour
supporter les nouvelles caractéristiques du produit, nouvelles données
variables. C’était important pour nous, un vendeur qui supporte une
application qui a tout cela a Iintérieur, avec des fonctions et des
caractéristiques. (R1-IFE)



132

4.3.6 Résultats de ’entrevue de I’IF F

A partir de I’analyse des données provenant de I’entrevue menée de I'IF F et la

présentation du projet, on retrouve ici les facteurs de succés provenant de cette

analyse. Les facteurs sont en lien le projet de changement des SP dans I’IF F. Plus

précisément, ces facteurs sont présentés par le nom du facteur ainsi que sa

présentation sommaire.

4.3.6.1

Facteurs de succés génériques

Tableau 4.12 Facteurs de succés génériques pour I'IF F

Nom du facteur

Présentation du facteur

Engager les bonnes
ressources

Mettre en place un lien
de communication entre
les différentes parties
prenantes

Choisir le bon profil pour
le recrutement du
directeur de projet

Assurer I’augmentation
de la profitabilité de I'IF

Démontrer de la
transparence aupres des
partenaires externes de
I'IF

Engager des ressources
compétentes

Réviser la structure
organisationnelle

Avoir les bonnes personnes aux bonnes places avec une soif de
performer et de rendre le projet & bon port.

Il faut un role de « connecteur» dans le projet entre les différentes
parties prenantes qui assurera en tout temps une communication
fluide et une compréhension commune des enjeux.

Le directeur du projet doit venir de I’interne et du c6té affaires
accompagné de quelqu’un du c6té du fournisseur du PGI qui a déja
fait souvent ce genre de projet.

L’IF F qui a implanté le PGI depuis quelques années a vu sa
profitabilité augmenter. Le changement des SP est un des facteurs qui
a eu de I’impact sur les profits de la banque.

Etre plus transparent avec les partenaires externes (tel que Interact,
Paiements Canada, etc.) pour qu’ils soient conscients des
changements apportés en amont et qu’ils puissent mieux se préparer
pour étre préts lors de I’implantation.

Engager des ressources humaines qui connaissent la nouvelle
technologie & implanter.

Revoir la structure organisationnelle avant I’implantation du
changement, car les responsabilités de chacune des unités support
doivent évoluer avec les nouveaux processus qui seront implantés.
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Tableau 4.12 Facteurs de succés génériques pour I'lF F (suite)

Nom du facteur

Présentation du facteur

Avoir les membres du
comité de direction
engagés

Utiliser la bonne
méthodologie de projet

Suivre la mobilisation
des employés

Assurer une meilleure
gestion du risque
réglementaire

Estimer le bon nombre de
ressources

Etre a Iaffiit du risque
d’innovation

Communiquer aux
employés les impacts
collatéraux de travailler
dans ce type de projet

Assurer une bonne
gouvernance de projet

Avoir un partenaire
intégrateur compétent

L’engagement de la haute direction est clé pour le succés du projet.

Il n’est pas souhaité d’utiliser la méthodologie agile pour réaliser ce
type de projet. Il faut utiliser la méthodologie en cascade. Surtout si
le fournisseur utilise cette méthodologie, ce qui est trés souvent le cas
considérant la portée du projet.

Un des facteurs de succés est ’augmentation de la mobilisation des
employés aprés implantation. Les processus étant plus simples, le
PGI étant plus facile a utiliser et les problématiques opérationnelles
en diminution sont toutes des raisons aidant a faire augmenter le taux
de mobilisation.

D’avoir implanté le PGI a permis a I'IF F d’avoir une meilleure
gestion du risque réglementaire permettant & IF F d’étre en méthode
avancée dans la gestion du capital réglementaire de I’IF.

Ne pas sous-estimer le nombre de ressources requises pour accomplir
ce type de projet.

Le risque de I'innovation augmente dans un contexte ou I'IF a
I’opportunité d’étre la premiére IF sur le marché canadien a offrir des
produits et services différents auprés de sa clientéle.

Il faut communiquer clairement les sacrifices que les employés
devront faire face en participant au projet (vacances réduites, temps
supplémentaires, etc.) sinon ils risquent de quitter le projet et mettre
le projet a risque.

Si la gouvernance du projet est déficiente, c’est assez important pour
que le projet soit un échec. Il I’a vécu et mentionne qu’il a di la
remettre en place deux fois, en changeant les individus pour assurer
la réussite du projet.

Le partenaire intégrateur joue un rdle trés important tout au long du
projet. Sa compétence est primordiale.
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Prendre en compte le Faire un projet de cette envergure qui transforme I'lF grandement
taux de mobilisation des  quand le taux de mobilisation des employés est bas, se traduit par un
employés avant de risque d’échec important.

commencer le projet

Le support de la haute direction est un gage de succes selon le répondant 1 :

Tu dois avoir I’engagement du comité de direction, du conseil
d’administration. Le conseil doit savoir que le montant original va toujours
varié de + ou — 100 %. Tu dois savoir cela dans le monde de la technologie et
cela a fini avec + 100 %. Alors, tu dois avoir ’engagement du comité de
direction et du conseil, pour I’augmentation des cofits et du temps. (R1-IFF)

Au-dela du support de la haute direction, il faut aussi le support des lignes d’affaires.
Le leadership de la haute direction fait une grande différence ici, car c’est un moment
difficile a passer pour les lignes d’affaires, car tous les développements sont arrétés

pour mettre I’accent sur le projet de changement des SP :

Tu as besoin d’un engagement des lignes d’affaires, car tu sais, un an avant
I’implantation on a tout arrété. Nous n’avons fait aucun développement ou
ajouter des produits, etc. Un an avant, on a vraiment tout arrété. Donc, cette
derniére année avant le go live, aucun changement de produit, alors les lignes
d’affaires ne sont pas contentes, elles disent qu’elles ne peuvent changer leur
produit, elles ne peuvent étre compétitives, tu peux changer les taux, ou autre
petite chose, mais tu ne peux pas faire de gros changements, car tu es en méme
temps en train de construire le méme genre de produit dans le nouveau systéme.
(R1-IFF)

Le répondant 1 mentionne aussi qu’en plus du support de la haute direction et des

lignes d’affaires, il faut le support des employés :

On a aussi demandé aux employés de ne pas prendre de vacances, alors il y a
eu de la frustration, car on allait tellement vite et le «run rate» est trés
dispendieux, sur les colits et on avait déjd poussé la date plusieurs fois, Les
employés doivent étre mobilisés et investis dans le projet. (R1-IFF)
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4.3.6.2 Facteurs de succes spécifiques

Tableau 4.13 Facteurs de succés spécifiques pour I'IF F

Nom du facteur

Présentation du facteur

Assurer une excellente gestion
des tests

S’assurer de I’engagement du
fournisseur

Gérer le changement apres
I’implantation

Définir les roles et
responsabilités

Faire une bonne planification
des tests d’intégration

Faire attention aux promesses
des intégrateurs

Assurer de garder les ressources
une fois le PGI implanté

Mettre en place une gouvernance qui va assurer une
excellente gestion des tests a effectuer en partant de
’interface client jusqu’au grand livre comptable.

Il faut s’assurer d’avoir une relation trés solide avec le
fournisseur et qu’il démontre son engagement envers le
projet et sa réussite.

Continuer la gestion de changement au moins un an aprés
’implantation du PGI pour éviter que les employés
retournent dans leurs anciens processus. Mettre en place
des indicateurs pour suivre les différents processus.

Assurer au début du projet et confirmer clairement les
roles et responsabilités de ’intégrateur, du fournisseur et
de I'TF.

Les tests d’intégration entre le PGI et les anciens systémes
satellites qui seront toujours utilisés par I’IF doivent étre
faits avec rigueur, car le risque de défaut entre les
systémes est trés grand.

L’intégrateur qui est choisi doit confirmer étre en maitrise
de la méthodologie qu’il propose et il est sage de vérifier
auprés d’autres firmes ayant déja fait affaires avec eux

Il y a un risque de perdre les ressources qui ont appris a
développer dans le PGI, car le PGI est présent dans
d’autres entreprises et c’est le méme langage de
programmation qui est utilisé. Cette connaissance est trés
recherchée actuellement.

L’IF F étant la seule des IF rencontrée qui a implanté le nouveau systeme, le

répondant 1 a tenu a expliquer dans les facteurs de succés spécifiques les trois places

ou les effets du changement ont été les plus importants :
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Les employés utilisateurs du systéme sont un groupe qui est totalement touché par le

changement des SP :

Alors, la premiére année a été difficile pour les employés de s’habituer avec le
nouveau systéme et des nouveaux processus. Et plusieurs fois, les employés
voulaient retourner dans leurs anciens systémes et de revenir a leur ancienne
fagon de faire les choses. Et cela cause encore plus de problémes et
occasionne d’autres erreurs. Ils ne pouvaient pas retourner dans les anciens
systémes, mais d’une fagon ou d’une autre, il essayait de ne pas suivre le
processus du nouveau systéme, alors ne pas l’utiliser du tout et monter un
fichier Excel a c6té, au lieu d’utiliser les facilités du systéme. Plusieurs fagons
de faire les choses. Et I’expérience des utilisateurs a été un défi durant la
premicre année. (R1-IFF)

L’autre groupe est celui de 1’équipe technique :

Comme nous étions en train de construire le core et les modules, en paralléle
on avait 1’équipe technique qui exploitait nos systémes patrimoniaux. Et on
avait une tonne de consultants qui étaient & configurer le nouveau systéme.
Alors nous avons commencé un massif transfert de connaissances de nos
consultants vers notre équipe technique. Et nous avons engagé plus de
100 personnes dans le secteur technique. Notre équipe technique a doublé. A
cause que nous avons internalisé le développement des systémes. Nous avions
externalisé le développement de produits a IBM, c’était IBM qui contrélait
tout. La formation de I’équipe technique et le transfert de connaissance fait
aupres d’eux n’ont pas été assez long. Nous aurions dii prendre beaucoup plus
de temps. Techniquement, nous sommes quelques années aprés la mise en
place et maintenant nous sommes en mesure de faire marcher le systéme. Tout
était nouveau, quand tu veux changer des tables, manipuler des données,
introduire le mobile, tout ce que nous faisions était nouveau. Cela a été un trés
grand changement pour I’équipe technique. (R1-IFF)

4.4 Conclusion

Les facteurs de succes génériques et spécifiques des 6 IF interrogées se recoupent a
plusieurs endroits méme si chacune d’entre elles ne sont pas rendues a la méme phase

de leur projet. Le volet humain ressort d’une fagon plus prononcée que les autres
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facteurs autant au niveau du choix du gestionnaire de projet et des individus qui
seront affectés sur le projet, qu’au niveau de la gestion de changement a effectuer a
tous les niveaux qu’au niveau de I’engagement de la haute direction et des secteurs

d’affaires dans la réussite d’un projet de cette envergure.



CHAPITRE V

DISCUSSION

Dans le chapitre précédent, nous avons présenté le résultat li€ aux trois sous questions
de la recherche ; les types de changement, les choix technologiques ainsi que les

facteurs clés de succes génériques et spécifiques.

Dans ce chapitre, nous présentons le résultat de la question principale de la
recherche : quels sont les facteurs clés de succés a prendre en compte par les
gestionnaires dans un projet de_changement des systémes patrimoniaux dans le

domaine bancaire afin de minimiser les risques d’échec ?

5.1 Facteurs de succés génériques

Les facteurs de succeés génériques recueillis lors des entrevues avec les différentes IF

ont été présentés par IF dans les derniéres sections.

Ici, nous avons regroupé ces facteurs selon différentes catégories pour les réorganiser
et leur donner du sens. Le regroupement est le méme que celui qui a été utilisé lors de

la revue de littérature :

- Aspects humains

- Technologie (TI/SI)
- Gestion de projet

- Clients

- Organisation

Une définition de ces regroupements est présentée a la prochaine section.



139

5.1.1 Définition des catégories des facteurs de succeés génériques

Voici la définition des catégories utilisées pour réorganiser les facteurs de succés
génériques. Cette catégorisation a été effectuée, d’une part dans les lectures
permettant de faire la revue de littérature et d’autre part, dans les entrevues effectuées

avec les IF.

5.1.1.1 Aspects humains

Les facteurs qui se retrouvent dans cette catégorie sont ceux qui touchent 1’aspect
humain. Effectivement, comme mentionné par Pinto et Prescott (1988) la notion
humaine est trés importante dans le succes d’un projet de changement des SP. Le
support des hauts dirigeants en est une, ainsi que la communication, et ce, a tous les
niveaux. De plus, les notions de compétence, de connaissance, de comportement au
travail, d’apprentissage, de formation, pour ainsi dire, toutes les dimensions
humaines, se retrouvent aussi dans cette catégorie. Les dimensions humaines restent
celles qui sont les plus importantes & considérer dans un projet de changement de
cette envergure. Car peu importe la technologie utilisée, la gestion de projet ou les
changements organisationnels requis, si les leaders ne sont pas ouverts, si la
communication est fermée, si les employés ne sont pas motivés, le projet risque fort

d’étre un échec.

5.1.1.2 Technologie (TI/SI)

Les facteurs qui se retrouvent dans cette catégorie sont ceux qui touchent |’aspect
technologique. La technologie est au coeur de plusieurs décisions importantes liées a
la réussite d’un projet de cette envergure, car plusieurs choix s’offrent a I’IF lorsque

vient le temps de prendre une décision (Alkazemi, 2014).
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Ainsi, les différentes technologies utilisées, le choix d’une vs l'autre, le lieu de la
compagnie offrant la technologie, les données, les tests, en fait tout ce qui tourne

autour des TI/SI se retrouvent dans cette catégorie.

5.1.1.3 Gestion de projet

Les facteurs qui se retrouvent dans cette catégorie sont ceux qui touchent la gestion
de projet. Effectivement, selon Abdoel Gafoer (2011), une gestion de projet
rigoureuse a tous les niveaux (cofts, portées, qualité) est un des facteurs de succes du
projet. Par ailleurs, les différentes méthodologies utilisées, les outils permettant de
suivre le projet, les roles et responsabilités, la définition de la portée, sont autant
d’éléments faisant partic de cette catégorie. Cette liste n’étant pas exhaustive,

plusieurs autres éléments peuvent se retrouver dans cette catégorie.

5.1.1.4 Clients

Les facteurs qui se retrouvent dans cette catégorie sont ceux qui touchent le client. Ici
on entend par client, le client ultime, celui qui va utiliser les produits et services de
I’IF. Selon Agarwal et Rathod (2006), le projet est considéré comme une réussite si le
client y voit des bénéfices ou du moins, aucun impact négatif comparé a sa situation
actuelle. Ces impacts peuvent étre des changements li€s aux produits, des relevés
bancaires différents, des forfaits qui ne sont plus offerts, etc. Donc tous les impacts

pouvant toucher le client ont été répertoriés dans cette catégorie.

5.1.1.5 Organisation

Les facteurs qui se retrouvent dans cette catégorie sont ceux qui touchent

I’organisation. Tel que Markus (2004) le mentionne et tel qu’indiqué dans le
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chapitre 2, un changement technologique se traduit inévitablement par des
changements touchant les processus, les employés et souvent la structure
organisationnelle. C’est pourquoi I’organisation du travail, la gestion des processus,
la gestion de changement, la révision de la structure organisationnelle, la gestion du
risque, la stratégie organisationnelle sont autant d’éléments présents dans cette

catégorie.

Les facteurs de succes génériques sont catégoris€s selon ces cinq catégories

présentées dans la prochaine section

5.1.2 Facteurs de succes génériques par catégorie

Dans cette section, nous présentons les facteurs de succés recueillis lors des entrevues
avec les six IF selon les catégories présentées a la section précédente dans le

Tableau 5.1.

Ces facteurs sont comparés a ceux trouvés dans la littérature et nous mettons en

lumiére les nouveaux facteurs qui ont été générés pas les entrevues.

Le Tableau 5.2 représente les facteurs de succeés génériques provenant des IF
rencontrées avec ceux recueillis lors de la revue de littérature. Le but ici étant de faire

ressortir les nouveaux FCS génériques qui n’ont pas été retrouvés dans la littérature.

Les cases blanches représentent les facteurs qui se retrouvent dans la revue de
littérature, les cases grises représentent les nouveaux facteurs n’ayant pas été
retrouvés dans la littérature provenant des entrevues avec les différentes IF présentés

précédemment.
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Facteurs de succes génériques par catégorie provenant des IF
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Tableau 5.2  Facteurs de succés génériques provenant des IF et de la littérature
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Tableau 5.2 Facteurs de succés génériques provenant des IF et de la littérature

(snite)
Aspectsthumains I | Gestion@e®rojet | Clients | Organisation |
Bssignerilesneilleuresd i IEB\ssurerE!
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Le regroupement des FCS génériques provenant de la littérature avec ceux retrouvés

dans les entrevues avec les IF est un des résultats attendus de ce mémoire

5.2 Facteurs de succes spécifiques

Les facteurs de succes spécifiques recueillis lors des entrevues avec les différentes [F

ont été présentés par IF dans les dernieres sections.

Ici, nous avons regroupé ces facteurs selon différentes catégories pour les réorganiser

et leur donner du sens. Le regroupement est le méme que celui qui a été utilisé lors de

la revue de littérature :

- PGI/COTS
- SOA/BPM

- Logiciel commercial (monoproduit)
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Ce regroupement fait aussi une référence a la sous-question 2 qui porte sur les choix
technologiques. Ici le regroupement des facteurs de succes spécifiques se fait en

fonction du choix de technologie utilisée.

Une définition de ces regroupements est présentée a la prochaine section.

5.2.1 Définition des catégories des facteurs de succes spécifiques

Voici la définition des catégories utilisées pour réorganiser les facteurs de succés
spécifiques. Cette catégorisation a été effectuée, d’une part dans les lectures
permettant de faire la revue de littérature et d’autre part, dans les entrevues effectuées

avec les IF.

5.2.1.1 PGI/COTS

Les facteurs spécifiques qui se retrouvent dans cette catégorie sont ceux qui sont
associés a un projet utilisant soit un COTS ou un PGI. Selon Fub et al. (2007), les
banques voient I’implantation d’un PGI comme faisant partie d’une stratégie long
terme permettant de changer les processus d’affaires tout en augmentant I’efficience
organisationnelle. De plus, ces syst¢mes sont vendus par une compagnie avec qui I'IF
doit créer un lien a long terme. Plusieurs facteurs sont li€s & ce fait ainsi qu’a
I’utilisation d’une firme de consultants pour supporter I'IF et la personnalisation du
COTS/PGI. Tout ce que nous avons retrouvé lié soit & I'utilisation, & ’achat ou a

I’implantation d’un COTS/PGI se trouve dans cette catégorie.

5.2.1.2 SOA/BPM

Les facteurs spécifiques qui se retrouvent dans cette catégorie sont ceux qui sont

associ€s a un projet implantant des services SOA et/ou un BPM dans I'IF. Ce sont les
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facteurs qui touchent le développement des services SOA, les régles associées a ce

développement, les liens avec les SP ainsi qu’avec le BPM dans le cas ou il y en a un.

5.2.1.3 Logiciel commercial (monoproduit)

Les facteurs spécifiques qui se retrouvent dans cette catégorie sont ceux qui sont
associés a un projet implantant un logiciel commercial (monoproduit). Il y a un lien a
faire avec ceux qui implantent un COTS/PGI, mais ici, c’est dans le cas ou I'IF
change le systéme pour seulement un produit (ex : carte de crédit). Contrairement a
un COTS/PGI qui touche a plus que seulement un produit. Les FCS ici seront lié€s aux

spécificités présentes lors de I’implantation d’un logiciel commercial.

Les facteurs de succés spécifiques sont catégorisés selon ces trois catégories

présentées dans la prochaine section

5.2.2 Facteurs de succes génériques par catégorie

Dans cette section, nous présentons les facteurs de succés recueillis lors des entrevues
avec les six IF selon les catégories présentées a la section précédente dans le

Tableau 5.3.
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Tableau 5.3  Facteurs de succes spécifiques par catégorie provenant des IF
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Ces facteurs sont comparés a ceux trouvés dans la littérature et nous mettons en

lumiére les nouveaux facteurs qui ont été générés pas les entrevues.

Le Tableau 5.4 représente les facteurs de succes spécifiques provenant des IF
rencontrées avec ceux recueillis lors de la revue de littérature. Le but ici étant de faire

ressortir les nouveaux FCS spécifiques qui n’ont pas été retrouvés dans la littérature.

Les cases blanches représentent les facteurs qui se retrouvent dans la revue de
littérature, les cases grises représentent les nouveaux facteurs n’ayant pas été
retrouvés dans la littérature provenant des entrevues avec les différentes IF présentés

précédemment.

Nous retrouverons les facteurs clés de succés génériques et spécifiques qui ont été
présentés dans la littérature et en proposant les nouveaux qui sont ressortis lors des
entrevues avec les institutions financieres. Cette recherche apportera une contribution
d’une part en termes de production de nouvelles connaissances pour le domaine des
SI, et d’autre part, les entreprises qui possédent toujours leurs SP pourront utiliser ses

résultats dans lers projets de changement.



148

Tableau 5.4 Facteurs de succés spécifiques provenant des IF et de la littérature
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Le regroupement des FCS spécifiques provenant de la littérature avec ceux retrouvés

dans les entrevues avec les IF est un des résultats attendus de ce mémoire.



CONCLUSION

La démarche de la recherche a commencé avec le choix du sujet : les facteurs clés de
succeés du changement des SP dans les IF. Le sujet était d’actualité au début de cette

recherche et I’est encore aujourd’hui.

Pour commencer, une revue de la littérature a été effectuée auprés de différents
articles scientifiques écrits sur le sujet. Cette revue de littérature a permis d’identifier
la problématique, la question principale et les sous-questions li€es a la recherche. Elle

aura aussi permis d’identifier les objectifs de la recherche.

Par la suite, I’état de la connaissance a été présenté sous différents thémes : les
systémes patrimoniaux, le changement, la gestion de projet et les SI, les risques
associés a la gestion de projet du changement des SI, les facteurs de succes des

projets en SI.

Par aprés, un cadre conceptuel a été créé comprenant tous les aspects faisant partie de
ce mémoire. Ce cadre contenait la description du projet de changement d’un SP, les
stratégies ayant conduit aux choix, les types de solutions techniques, le type de
changement, la phase du projet ainsi que les facteurs clés de succés génériques et
spécifiques. Ce cadre a permis de construire le questionnaire utilisé pour rencontrer

les institutions financiéres choisies pour ce mémoire.

Ceci nous meéne au cadre méthodologique, qui a été décrit par la suite. L’approche de
recherche a été décrite ainsi que le contexte dans lequel la recherche a été effectuée.
Par ailleurs, les étapes de la recherche ainsi que les critéres de qualité ont été

identifiés.
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La présentation des résultats a été effectuée par institution financiére avec la stratégie

et le projet de changement ainsi que les résultats de I’entrevue pour chacune des IF.

Une synthése a été présentée par la suite en faisant état des phases de projet, des
solutions techniques en lien avec ’ampleur du changement des SP ainsi que les

nouveaux facteurs de succés génériques et spécifiques.

Pour terminer, un chapitre sur la discussion en lien avec les résultats obtenus incluant
les FCS retrouvés dans la littérature et ceux ressortis lors des entrevues avec les IF

rencontrées.

Ce qui ressort de cette recherche principalement, c’est que les institutions financicres
canadiennes n’ont pas la méme stratégie pour faire évoluer ou changer leurs systémes
patrimoniaux. Nous avons pu lire que les plus grosses institutions sont frileuses a
vouloir remplacer leurs systémes patrimoniaux. Elles le font seulement dans le cas ou
un systéme dessert un produit spécifique, les risques étant plus mitigés dans ce
contexte. Les plus petites institutions sont soient en voie d’implanter un nouveau

systéme remplagant les SP ou elles ont déja effectuées le changement.

Plusieurs facteurs clés de succeés sont ressortis de la recherche dont certains sont
nouveaux, n’ayant pas été retrouvés dans la littérature répondant ainsi a la
contribution de cette recherche. Ce qui en ressort entre autres est; une grande
complexité pour mener a terme ce genre de projets, I’importance de la
communication et ce, a tous les niveaux hiérarchiques, la gouvernance du projet en
définissant les roles et responsabilités clairement, la le choix de la solution en lien
avec la réalité de I'IF et bien d’autres facteurs tout aussi importants pour la réussite

du projet.
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Limites de la recherche

Un des défis que cette recherche a rencontré est le fait que chacune des institutions
financiéres n’était pas rendue a la méme phase dans leur projet respectif. Les facteurs
de succes ressortis n’ont pas pu étre classifiés par phase. De les avoir par phase, cela
aurait permis de comparer chacune des IF pour chacune des phases. Au lieu de les
comparer par phase, les facteurs ont été catégorisés par des theémes différents (aspect
humain, technologie, clients, etc.). C’est une limite de cette recherche. Une autre
limite est le fait que les facteurs de succes ressortis dans la littérature ne sont pas
exhaustifs. Donc, il se peut qu’un facteur de succes provenant des rencontres avec les
IF ressorte comme étant nouveau, mais qu’en fin de compte il soit présent dans la
littérature. L’article n’ayant pas été lu par ’auteur de ce mémoire, il n’a donc pas pu

faire partie des facteurs présents dans la littérature.

Voies de recherches futures

Mais au-dela des facteurs de succes, le mémoire a mis en lumiere le fait que d’ici
quelques années, toutes les petites institutions financieéres canadiennes auront fait le
pas du changement de leur SP et auront intégré le tout dans leur environnement
technologique, contrairement & celle ayant une plus grande taille. Il serait donc
intéressant d’explorer dans une future recherche, comment, avec I’évolution rapide
des technologies, les institutions & plus grande taille réussiront-elles & étre plus
rapides et plus agiles que les plus petites, le jour ou celles-ci, auront en production
soit un core banking dernier cri, soit un PGI remplagant leurs SP, augmentant par le
fait méme leur agilité & mettre en ligne de nouveaux produits et services et leur
capacité a innover en intégrant des joueurs de style « fintech» dans leur offre de

service.
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Dans un autre ordre d’idée, avec la venue des API (application programming
interface) protocole permettant de communiquer entre les logiciels, il serait
intéressant de comprendre comment les IF vont les intégrer dans leur écosystéme.
Qu’arrivera-t-il avec les SOA et avec les SP ? Car les API permettent une architecture
plus ouverte et plus simple que la gestion des services (SOA). Est-ce que cela
ralentira les projets de changement des SP dans les IF ? Une recherche sur le sujet

pourrait étre faite et contribuerait & I’élaboration de nouvelles connaissances.




APPENDICE

GUIDE D’ENTREVUE

Une mise en situation est effectuée avec la personne avant de commencer I’entrevue :

Al

A2

Explication de la recherche

Toutes les réponses seront traitées de maniére confidentielle

L’entrevue devrait durer 1h30 au maximum

Le temps utilisé pour faire I’entrevue doit étre vu comme une contribution
permettant de faire avancer la recherche sur le sujet

Expliquer qu’il se peut qu’il soit contacté par téléphone pour confirmer
quelques informations si nécessaire

Le sujet recevra une copie de la retranscription compléte de I’entrevue afin
d’apporter les corrections nécessaires

Il sera possible d’obtenir le mémoire une fois qu’il sera publié

Présentation de la dimension éthique de la recherche (confidentialité, etc.)

Introduction

Nom de I’entreprise
Nom du gestionnaire
Position dans I’entreprise
Questions générales

Quelle est la définition d’un systéme patrimonial ?
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2. PEtes-vous ou avez-vous été dans un processus de changement de systémes |
patrimoniaux ?

Expliquez dans quelle phase vous étes rendus

Pourquoi vouloir faire le changement des systémes patrimoniaux ?
Qui a décidé d’aller de I’avant avec ce changement ?

Quel r6le jouez-vous dans I’organisation du projet ?

Quels sont les buts recherchés a faire un tel projet ?

Quelle est la cible du projet ?

MRG0 1T NI e

Selon vous, quels sont les engagements & prendre pour réussir ?

10. Quels sont les effets du projet de changement sur I’organisation ?

A.3  Questions spécifiques aux questions de recherche

1. Quelle est la nature du type de changement ? (Ne rien faire, mettre & jour les
SP, ajouter des couches, changer en partie ou en totalit€)

a. Quelle solution technique est utilisée ? (upgrade SP, SOA, SOA/BPM
ou COTS, ou PGI) Si SOA, qu’arrive-t-il avec les systémes
patrimoniaux aprés implantation ?

2. Quels sont les facteurs de risques génériques selon vous ? En lien avec :

a. Les aspects humains

b. La technologie

c. La gestion de projet

d. Les clients

e. L’organisation

3. Quels sont les facteurs de succes génériques selon vous ? En lien avec :
Les aspects humains

a
b. La technologie

o

La gestion de projet

=

Les clients

e. L’organisation



155

. Quels sont les facteurs de risques spécifiques liés au type de changement

choisi (PGI, SOA ou SOA/BPM)

. Quels sont les facteurs de succes spécifiques liés au type de changement

choisi (PGI, SOA ou SOA/BPM)
. Est-ce qu’il y a un lien étroit entre la business et la technologie dans

I’accomplissement de ce projet ?

. Quelles méthodologies de gestion de projet sont ou ont été utilisées ?

8. Quel rythme de changement a été privilégié : incrémental ou radical ? Et

comment s’est passée la gestion de changement tout au long du projet ?
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