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ACRONYMES, ABREVIATIONS ET DEFINITIONS

Dans ce document, nous employons la terminologie qui est normalement utilisée

dans le cadre de la réalisation d’un projet TI. Afin de faciliter la compréhension du

lecteur, voici quelques définitions adaptées au contexte de notre étude. Ces définitions

proviennent de sites de référence T1 (wiki et autres) et de I’expérience des chercheurs.

1.

Analyste TI : le role de I’analyste TI est d’étudier les processus & mettre en
ceuvre pour un besoin informatique au sein d’un systéme d’information. Ce

dernier travaille généralement sous la responsabilité du gestionnaire de projet;

Architecte TI : I’architecte TI combine le savoir de I’architecte logiciel a celui
de I’architecte informatique. L’architecte logiciel est un expert organisateur en
informatique qui est responsable de la création du modéle d’architecture
logicielle. 1l se distingue de I’architecte informatique qui, lui, travaille sur les

aspects matériels (serveurs, réseaux, etc.);

Définition des besoins : étude systématique des besoins visant a définir les

fonctionnalités que doit posséder un systéme d’information (SI);

Exigence logicielle : définit les caractéristiques et/ou les propriétés d’un systéme
d’information (TI) tel que : les fonctions, la disponibilité, la performance, la

facilité de maintenance et la facilité d’utilisation;

Génie logiciel : branche du génie qui concerne I'ensemble des connaissances,
des procédés et des acquis scientifiques et techniques mis en application pour la
conception, le développement, la vérification et la documentation de logiciels,

dans le but d'en optimiser la production, le support et la qualité;

Gestionnaire/chargé de projet : gestionnaire responsable de la planification, de
la coordination et de la supervision du processus de réalisation d'un projet, défini

en fonction des orientations et de la mission de I'organisation;



7.

10.

11.

12.

X1l

KM : (Knowledge management) gestion de la connaissance : la connaissance
étant I’information combinée avec I’expérience, le contexte, 1’interprétation, la

réflexion, I’intuition et la créativité des intervenants;

Parties prenantes : groupes ou particuliers qui possedent un intérét plus ou
moins direct dans la vie d'une organisation ou qui sont susceptibles d'€tre
touchés par des décisions prises par une organisation lors de la réalisation d’un

projet TI;

Pratiques : terme générique comprenant les activités d'information, les systémes
et les méthodes utilisés par les gestionnaires pour prendre des décisions, les
mettre en application et évaluer si cette mise en application permet d'atteindre les

résultats escomptés compte tenu de I'économie, de 'efficience et de l'efficacité;

Praticien/développeur : personne responsable de la définition d'un probléme
qui sera résolu grace a I'informatique, de la conception des procédures qui seront
utilisées pour traiter ce probleme jusqu’a la réalisation du SI. 1l peut également

prendre en charge la maintenance et I'évolution de ce demier;

Processus : ensemble d'activités logiquement et temporellement liées qui
produisent un résultat déterminé. Il ne faut pas confondre le processus avec la
procédure qui décrit I'ensemble des étapes a franchir, des moyens a prendre et

des méthodes a suivre dans I'exécution d'une tache;

Projet : réalisation unique, limitée dans le temps et comportant un ensemble de
taches cohérentes, utilisant des ressources humaines, matérielles et financiéres en
vue d'atteindre les objectifs prévus au mandat, tout en respectant des contraintes

particuliéres;
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SI, Systéme d’information : ensemble structuré de tous les éléments qui
contribuent a la gestion de I'information dans une entreprise, dont les ressources
matérielles, techniques, financieres, humaines, intellectuelles ou autres. Systéme

qui peut étre informatisé en totalité ou en partie ou &tre manuel;

TI, technologies de I’information : application de la science au traitement des
données selon des instructions programmées afin d'en tirer des résultats. Au sens
le plus large, les TI comprennent toutes les technologies liées a l'information et
aux télécommunications. Dans certaines situations, les technologies des

télécommunications sont considérées comme étant distinctes.



X1V
RESUME

Chaque année, les entreprises nord-américaines dépensent des milliards de
dollars dans des projets en technologies de 1’information. Plusieurs de ces projets ne
connaitront pas de succes. L’échec n’est pas causé¢ par un manque de ressources
financiéres ou par une mauvaise utilisation des technologies. Une grande partie des
projets échouent par manque d'expertise en gestion de projet.

Malgré les apparences, la définition du succes en TI n’est pas facile et il n’existe
pas de définitions universellement acceptées. Les projets en TI peuvent €tre classés dans
trois grandes catégories : succes, échec et gageure (challenger).

L’amélioration des processus de gestion et des processus de développement en
génie logiciel ont permis d’augmenter le taux de succes des projets en TI tout en
diminuant les colts. Malgré ces progres, le taux d’échec demeure élevé.

La réalisation et I’implantation d’un projet TI ameénent des changements qui
doivent étre gérés efficacement afin d’assurer I’atteinte de tous les bénéfices escomptés.
Le role du gestionnaire de projet est de mobiliser et d’utiliser les ressources de
’entreprise afin d’atteindre un objectif spécifique : la livraison des artéfacts pour
lesquels le projet a été mis en place.

Un projet TI envoie des signes bien avant d’étre en situation d’échec. Bien qu’il
n’existe pas de liste exhaustive, plusieurs études ont identifié des facteurs critiques ayant
un impact sur le taux de succés et/ou d’échec en TI. Ces facteurs peuvent étre divisés en
deux groupes. Dans le premier groupe, on retrouve les facteurs critiques de succes et,
dans le second, les facteurs critiques d’échec.

Plusieurs études identifient les facteurs critiques ayant un impact sur le succes
d’un projet TI. Ces facteurs sont classés et pondérés par les chercheurs comme s’ils
étaient indépendants les uns des autres. Parmi ces facteurs, la communication et
coordination est identifiée comme un des facteurs critiques du succes par la littérature.

Nous croyons que cette derniére peut étre utilisée pour mesurer la tendance
générale du projet. Ce facteur a possiblement des impacts importants sur les autres
facteurs critiques, ce qui le rend intéressant et digne d’approfondissement.



I. - INTRODUCTION



1.1. STRUCTURE DU DOCUMENT

Ce document est constitué de XI sections. Les éléments et thémes sont introduits

progressivement afin d’amener le lecteur vers les objectifs et les résultats de notre étude.

I.

II.

III.

IV.

VI

VII.

VIII.

IX.

Introduction : mise en contexte et quelques définitions afin de faciliter la lecture

du document;
Problématique : présente la problématique faisant I’objet de notre étude;

Questions de recherche : définit les objectifs de notre étude et présente les

questions de notre recherche;

Revue de littérature : présente 1’état de 1’art de la recherche sur le sujet de notre

étude en fonction des questions de recherche;

Modéle conceptuel : présente notre modéle conceptuel fondé sur les questions

de recherche et la revue de littérature;

Questionnaire : présente le questionnaire devant valider notre modele et

permettre de répondre aux questions de notre recherche;
Présentation des résultats : analyse et présente les résultats de I’étude;

Questions soulevées par les résultats : identifie les questions soulevées par les

résultats et propose des sujets pour des études ultérieures;
Conclusion : présente les conclusions qui découlent de 1’étude;

Références : liste les articles et les livres consultés pour la réalisation de notre

étude;

Annexes : présente des informations utiles, mais non essentielles pour la

compréhension de 1’étude.



1.2. MISE EN CONTEXTE

Chaque année, les entreprises nord-américaines dépensent plus de 275 milliards
de dollars dans pas moins de 200 000 projets en technologies de 1’information. Plusieurs
de ces projets ne connaitront pas de succes. L’échec n’est pas causé par un manque de
ressources financiéres ou par une mauvaise utilisation des technologies. Une grande
partie des projets échouent par manque d'expertise en gestion de projet [Standish group,

1999).

La gestion de projet est un processus qui s'étend tout au long du cycle de vie du
logiciel. La pierre angulaire repose sur la planification, I'exécution et le contréle de
toutes les ressources, taches et activités visant a produire et a livrer un extrant déterminé
a l’avance, tout en respectant les contraintes convenues de budget, d’échéance, de

qualité et de fonctionnalité [Bernard-André Genest; Tho Hau Nguyen, 2002].

La mise en chantier d’un projet repose en grande partie sur les épaules du
gestionnaire de projet. Le gestionnaire possédant des habilités supérieures de leadership
et de gestion est en mesure de relever les défis qu’apporte I’encadrement d’un projet TI

[M. Summer; D. Bock; G. Giamartino, 2006].

I1 est alors évident que le gestionnaire de projet a une grande influence sur le

succes d’un projet TI [Leon A Kappelman; Robert McKeeman, Lixuan Zhang, 2006].

Nous pouvons présumer que ’un des principaux facteurs affectant le taux de
succes des projets en TI provient de la qualité de gestion et du leadership du

gestionnaire de projet.

1.3. DEFINITION DE QUELQUES CONCEPTS CONCERNANT LE SUCCES

Malgré les apparences, la définition du succes en TI n’est pas facile et il n’existe
pas de définitions universellement acceptées. Afin de faciliter la lecture, cette section

définit quelques concepts utiles concernant le succes en TI.



4

Ces définitions proviennent d’une classification de projets en trois catégories en
fonction du taux de réussite. Outre le succes, la classification que nous avons retenue
définit la gageure’ et I’échec. Les axes d’évaluation pour cette classification reposent sur

I’échéancier, le budget et les fonctionnalités attendues de la solution logicielle.

1.3.1. Succeés

Nous commengons par la définition du succes que nous avons retenue pour notre

étude. Il s’agit de la définition du groupe Standish :

Un projet TI est un succés lorsqu’il est complété en respectant
["échéancier, le budget et lorsque la solution logicielle possede I'ensemble des

Sfonctionnalités originalement spécifiées [Standish group, 1995].

Cependant, cette définition ne fait pas I’unanimité. Plusieurs intervenants du
domaine des TI proposent une définition du succés plus étendue. Selon une étude
exploratoire, le gestionnaire de projet TI définit le succés en fonction de la satisfaction
des parties prenantes lors de la livraison des artéfacts [J. Drew Procaccino,; June M. Verner,

2005].

Quelle que soit la définition du succes, il existe un consensus sur le fait que le
taux de succes des projets TI demeure faible [Leon A Kappelman; Robert McKeeman; Lixuan

Zhang, 2006].

1.3.2. Gageure (challengen)

Le projet est complété et la solution logicielle est en opération. Cependant, les
attentes de qualité ne sont pas entiérement satisfaites. La définition suivante provient

également du groupe Standish :

" Nous avons traduit le terme anglais de “challenger” par “gageure”.
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Le projet est complété avec un dépassement de budget et/ou
d'échéancier. La solution logicielle ne posséde pas nécessairement toutes les

fonctionnalités originalement spécifiées [Standish group, 1995].

A la limite, un projet de type gageure peut étre considéré comme un échec partiel
lorsque le budget, I’échéancier et les bénéfices escomptés ne satisfont pas les parties

prenantes.

Pour les besoins de notre étude, nous adoptons la définition suivante pour définir

les projets T1 de type gageure :

La solution logicielle est livrée et est en service. Cependant, les
fonctionnalités et/ou les bénéfices attendus peuvent ne pas étre complets. Le

budget et/ou I’échéancier font I’objet d’un dépassement de moins de 30 %.

Cette définition est une adaptation faite a partir de la définition de I’échec tel que

défini par Brenda Whittaker (1999).



1.3.3. Echec

Le terme « échec » est défini par le groupe Standish de la fagon suivante :

Le projet TI est tout simplement annulé pendant la phase de réalisation [Standish

group, 1995].

Cette définition, également, ne fait pas I’unanimité. Selon Brenda Whittaker, un
projet est en situation d’échec lorsqu’il est annulé avant d’€tre complété et/ou que le

budget et/ou I’échéancier ne sont pas respectés. Elle définit I’échec comme suit :

Le budget est dépassé de 30 % ou plus, [’échéancier est dépassé de 30 %
ou plus, ou le projet est tout simplement annulé/reporté par l’incapacité de

celui-ci a démontrer la livraison des bénéfices escomptés [Brenda Whittaker, 1999].

Nous avons retenu la définition de Brenda Whittetaker pour notre étude. Dans le
langage commun, on considére qu’un projet est un échec lorsque le livrable principal (la
solution logicielle) n’est pas a la satisfaction des parties prenantes (et cela,

indépendamment des cotits et de I’échéancier).

Un projet peut étre complété et considéré comme un échec s’il ne satisfait pas les

attentes de qualité [Kurt R. Linberg. 1999].



II. - PROBLEMATIQUE



2.1. LA PROBLEMATIQUE

Plusieurs projets en TI ne connaitront pas de succés. Ces projets ne sont pas a
I’intérieur du budget, ne respectent pas 1’échéancier et ne tiennent pas leurs promesses.
L’échec dans les projets TI est plus commun que 1’échec dans n’importe quel autre

domaine JUrban Nulden, 1996].

Une grande partie des projets en situation d’échec ont pour cause le manque

d'expertise provenant de la gestion de projet [Standish group, 1999].

L’amélioration des processus de gestion et des processus de développement en
génie logiciel ont permis d’augmenter le taux de succes des projets en TI tout en
diminuant les colts. Malgré ces progres, le groupe Standish montre que 1’échec
(incluant les projets de type gageure) avec les dépassements de cofits et d’échéancier

demeure la norme. Le chaos régne toujours [Standish group, 1999].

Méme récemment, le taux anormalement faible de succés dans la réalisation de
projets en TI souléve des questions. Plusieurs articles tentent de comprendre les causes
de I’échec. A titre d’exemple, I’étude de M. Lally (2004) présente une perspective sur la

gestion de projet en considérant les facteurs critiques de succes.

La réalisation et ’implantation d’un projet TI aménent des changements qui
doivent étre gérés efficacement afin d’assurer I’atteinte de tous les bénéfices escomptés.
Le rdle du gestionnaire de projet est de mobiliser et d’utiliser les ressources de
I’entreprise afin d’atteindre un objectif spécifique : la livraison des artéfacts pour

lesquels le projet a été mis en place.

2.1.1. Gestion de projet Tl

La gestion de projet ne joue pas qu’un role défensif, elle doit aussi jouer un role
proactif en mobilisant les forces vives de 1’entreprise vers un but précis et en utilisant les

ressources de fagon judicieuse et opportune. Appliquée adéquatement, la gestion de



9

projet permet d’obtenir les résultats qui concourent a la réalisation des bénéfices

escomptés [DMR, 2000].

Cependant, « gestion » n’est pas synonyme d’« imposition », particuliérement
dans un environnement TI ou 1’autonomie et I’esprit critique des ressources humaines
sont fondamentaux pour obtenir des extrants de qualité. Un projet implique également
des intervenants de plusieurs domaines et d’expertise différents. Chaque domaine ayant

son vocabulaire, ses processus, ses normes et pratiques.

La structure organisationnelle d’un projet TI est souvent divisée par groupe.

Chaque groupe maitrisant un ou plusieurs processus d’un domaine particulier.

Parmi ces domaines il y a le génie logiciel qui est vaste, jeune et pas encore tres
stable. Cette situation améne une communication et coordination particuliérement

difficile entre les intervenants.

Les différents groupes sont souvent indépendants et forment des silos a
’intérieur de I’entreprise (et/ou du projet). Chacun ayant parfois des vues et objectifs
différents. La gestion de projet vise a intégrer ces visions vers les objectifs communs &

atteindre.

Qu’est-ce qui fait que la gestion du projet est si difficile en génie logiciel ?

Pourquoi voit-on tant d’échecs dans ce domaine ?

Plusieurs des difficultés sont inhérentes a la nature méme de 1’extrant a produire,
les autres relevent de la gestion proprement dite. Les problémes communs en génie

logiciel sont :

1. Intangibilité : le logiciel, au contraire du matériel, est intangible. Par
conséquent, le logiciel est difficile a gérer parce qu'il ne contient pas de bornes
visibles pour mesurer le progrés et la qualité. L’intangibilité reléve souvent d’un
manque de connaissances et/ou compétences techniques des individus devant

évaluer I’état d’avancement d’une solution logicielle. Les décideurs et le
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gestionnaire de projet sont majoritairement « aveugles » et doivent s’appuyer sur

les praticiens et développeurs pour évaluer I’avancement;

2. Complexité : la complexité est inhérente au logiciel. Il est parfois difficile pour
les intervenants de le cerner et/ou de le comprendre, créant ainsi, non seulement

des problemes techniques, mais €galement des problémes de gestion;

3. La volatilité des exigences : les exigences sont sous la pression constante du
changement. Parce que le logiciel peut étre modifié plus facilement que le

matériel, les changements sont le mode de vie dans le développement logiciel.

[Jaak Jurison, 1999]

2.1.2. Extrant d’un projet Tl

Définir I’extrant SI d’un projet TI et ses critéres de succeés n’est pas toujours
facile. Un SI sert a coordonner le travail de beaucoup de processus différents a
I’intérieur d’une entreprise, passant du simple soutien administratif au management et au

support des intentions stratégiques [K.T. Yeo, 2002].

Un SI encapsule et intégre des processus afin d’accroitre le rendement et
I’efficacité des pratiques d’affaires. L’implémentation d’un SI implique la conception, la
livraison et 1’utilisation d’une solution logicielle par 1’organisation. M. Lally (2004)

présente un SI comme suit :

Un systeme d’information est composé d’un ensemble de logiciel, de
matériel, de communication systéme et de gens. C’est un investissement critique
pour la survie d’une organisation. Il augmente le rendement et [’efficacité des
opérations en intégrant les processus et structures d’affaires de [’'entreprise

[Lally, 2004].

L’extrant d’un projet TI est le SI que veut mettre en place le management d’une

entreprise afin de répondre a des intentions stratégiques et/ou aux besoins d’affaires.
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2.1.3. La perception du succés/échec

La définition du succés ou de I’échec d’un projet TI ne fait pas I’unanimité. Le
taux de succés des projets en TI est en fonction de la perspective des intervenants a
'intérieur et a ’extérieur du projet. Plusieurs études démontrent que les praticiens en

génie logiciel ont un plus grand besoin d'accomplissement que la population en général.

Comment ces derniers réconcilient ces attentes avec le faible taux de succés des
projets en TI1. Selon une étude de Kurt R. Linberg (1999), la perception de I’échec est
différente pour les intervenants a I’intérieur du projet. A la limite, un projet peut étre
considéré comme un échec par la définition standard, mais un succés pour les

intervenants internes du projet.

Pour ces derniers, le succes est défini par la satisfaction des utilisateurs et le
niveau d’accomplissement de I’équipe lors de la réalisation du projet. Les considérations

sur les cotts et ’échéancier ne sont pas considérées comme des facteurs déterminants.

Les variables utilisées pour la définition du succes et de I’échec devraient inclure
un cadre plus vaste et inclure la performance du SI. De plus, la définition classique pour

mesurer le succes en TI crée une perception négative par les développeurs de logiciels.

2.1.4. Les causes de I’'échec

K.T. Yeo (2002) a étudi€ quelques cas de grands projets TI en situation d'échec.
Il a démontré que la gestion de projet inclut un ensemble d’interventions afin de

s’assurer de concilier les visions de I’ensemble des parties prenantes.

Le probleéme d'acceptation d'un systéme peut aller au-dela de la convivialité et
des qualités techniques du systeme, s'étendant a des problémes plus subtils et complexes

de nature sociale et culturelle, incluant les politiques du management [K.T. Yeo, 2002].

D’apres K.T Yeo, les quatre facteurs ayant le plus d’impact sur la performance
d’un systeme SI sont: le contexte, le contenu, les processus et ’extrant du projet
(bénéfices attendus). Une intervention réussie exige un processus qui intégre et

réconcilie le contenu et le contexte pour atteindre les bénéfices attendus par l'intention
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stratégique. Les quatre facteurs peuvent €tre intégrés avec cohérence dans un modele
conceptuel de la gestion du changement représenté par la figure suivante :

Strategic
Tntent

1L

Process

7o\
U 7 [
— Qutecomes

I Manugement i

of Chmnge l
AT e b T |

Context Content

Figure 1 — Gestion du changement
[K.T. Yeo, 2002]

Cette gestion du changement vise a s’assurer de la performance de I’extrant et
correspond, selon K.T Yeo, a une fonction a I’intérieur de la gestion qui permet de
contrdler une gamme de facteurs critiques. Ces facteurs touchent les domaines :

organisationnel, financier, technique, humain et politique.

Lors de la phase de réalisation, les facteurs critiques peuvent avoir des impacts

négatifs si le gestionnaire de projet ne prend pas les mesures nécessaires.

Une culture d'entreprise hostile, la pression politique, le désintérét, les influences
externes et un niveau inappropri¢ d'engagement de la direction sont des facteurs

critiques amenant possiblement le projet vers une situation d’échec.

Pour plusieurs, les trois causes principales de 1’échec sont : la faiblesse de la
planification de projet, un plan d’affaires faible, un manque d’engagement et de support

et/ou cohésion du management. Parmi les types d’échec rencontrés, le dépassement
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d’échéancier demeure de loin le plus commun (87 %), suivi par le dépassement de
budget (56 %) et finalement la non-production des bénéfices attendus (45 %) [Brenda

Whittaker, 1999]. L’échec est généralement une combinaison des types précédents.

2.2. FACTEURS CRITIQUES

Un projet TT envoie des signes bien avant d’étre en situation d’échec. Bien qu’il
n’existe pas de liste exhaustive, plusieurs études ont identifié des facteurs critiques ayant

un impact sur le taux de succes et/ou d’échec en T1.

Ces facteurs peuvent étre divisés en deux groupes. Dans le premier groupe, on

retrouve les facteurs critiques de succes et, dans le second, les facteurs critiques d’échec.

Nous présentons les deux groupes a ’aide de deux tableaux qui représentent une
synthése des facteurs critiques retrouvés dans la littérature. Plusieurs de ces facteurs

apparaissent dans les deux tableaux.

La division des facteurs critiques en termes d’échec et de succeés n’est sans doute
pas trés utile. Une faiblesse dans un facteur critique de succeés peut étre considérée
comme un facteur critique d'échec et vice versa [Olav Torp; Kjell Austeng; W.J Mengesha,
2004]. Pour ces raisons, notre étude ne fera pas de distinction entre les facteurs critiques

de succes et ceux d'échec.

2.2.1. Facteurs critiques de succes

M. Glenn Lally (2004) a fait une étude afin de comprendre le taux anormalement
élevé d’échec des projets TI. La liste des facteurs critiques de succés identifiés par sa

recherche est résumée par le tableau suivant :
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Baker er. al.

Morris and Hough

Pinto and Sleyin

Turner, J. R.
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{19949)

Wateridge, J.
(1995)

Whitaker, B.
1999

Boelm, B.
(2002)
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Proper Plamag
Reahstic Expectations
exr Project

Competent Suaft

& OBjectyves
Warking. Focused

Project achreses s
purpose

Ir provades sanstacteny
OTeT
the needs of
. users, qad

DRRTS (25 preslared
olbjectoes

I 15 produced oo
Scanen. Wit

<d on to

rhe project team

Gaod project plannmg
A strong busiess case
Top managemen
support and invelvement

Schedule nae kesping
Keepmg within budger
Good estmares

Serong defawsons of

e ments

Vender's abaliry 2o aneer
TECRALOEGIe I

Crmplete requirsizenss
Liser mmvolvene

ic Expecrations
Execunve Suppors

N Scope Extension

Table 1 - Facteurs critiques de succés en T1
[Lally, 2004]
Selon Glenn Lally, les €checs relévent d’une combinaison de problémes
d'organisation et fonctionnels durant la réalisation du projet. A cette fin, ’auteur
identifie une liste de facteurs critiques de succes développée a partir d’une revue de

littérature couvrant les vingt dernieres années.

2.2.2. Facteurs critiques d’échec

Une étude plus récente faite par Leon A Kappelman; Robert McKeeman et
Lixuan Zhang (2006), identifie une liste de 53 facteurs critiques d’échec. Selon les
auteurs, ces facteurs constituent des signes qui surviennent bien avant que le projet ne

soit en échec. Cette liste est présentée dans le tableau suivant :
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TABLE 2 53 Early Warning Signs Ranked by Mean Importance Score
{7 = Extremely important. 1 = Extremely Unimportant)

bl
:

GONOL B WN -

i0

19
20
21
22
23
24
25
26

E

27
28
29
30
3
32
33
34
35
36
a7
38
39
40
! a1

a2
43
44
45

a6
a7
as
49
50

51
52
53

ltem Description®

Lack of top managemaeant support or conunitment 1o the project

Functional, performance, and reliability requirements and scope are not documomed

Project manager(s) cannot eflectvely lead the team and communicata with clients

No change canirol process

Project stakeholders have nol bsen ntenviewed 1or project requirements

No doct o deli and due dates

Undefined project success criteria

Project team members have weak commitrment 10 The project scope and schedule

Communication breakdown .among project stakeholders

Key project stakehoiders do noljparticipale in major review meetings

Project team members -do nol have required knowledge’skills

Project resourcas have been assigned toa higher priorily project

No business case for the project

No project status progress process

Schedule deadline not ceconciled to the projea! schedule

Early project delays are ignored-— no revision 1¢ the overall projact scheduls

Subjecl imatter experns are overscheduled: retain all prior duties yat expected 1o
prowade substaniial participation o the project

No planning and esfimation documentetion

Project managers have poor teaining

Key stakeholders do not review and -sign off deliverables on.a iimely basis

Project stakeholder decision detays have caused due dales lo be missed

No due diligence on vendor(s) and leam members

No written commitment for the project outside ot the project team

Signiticant goal, scope, or schedule requirements change immediataly aher project kickot!

Team members have undefined roles and responsibilities

No project communications plan or resources devoted o managing and
communmicating preject expactations

Project Yéam members are overscheduled

Users arae not willing to cooperate

No team member exper:ence with the choser: technology

No projecl managament melhodology

No project charter document at early stage of project

No risk analysis documentation and process

Failure 10 gather requirament via joint apphcation deswgn

No documented analysis ol business strategy alignment

Major new wisks are identitied aher the project kickott

No performance and reliability requirements meircs tracking process

Approved project budget less than budget estimated by the project team

Budgel, ;schedule, scope, and quality all mandaled trom oulside the project learns

Project manager(s) have never maraged a project of this scale balore

‘Defverable due dales missed during the first 10 perceni ol the project schedule

1T operations infrastructure and network infrastruciure probiemns have major impacy
on prajsct team productivity

Ditliculty in delermining the input and outpui of the systam

~edr

‘Cullaral conllict among arganizations involved

No contingency budget for known risks and rate of changes

Unstable organrization environment {such as changes i semor management or
reslucluring)

Project team member{s) have low morale

Key tecam member lurnover atter iproject kickott

Key stakebolders have nol signed the project charter

Large number of interfaces to other systen: sequired

Users cannot gel involved bocause of lack ot understanding cf now sysiem
capabilitias

Project involves implementing @ custom or beta version of hardware or software

Usars or technical suppor team feal 1hroatened by a project to seplace their legacy system

Earned value systems nol in place orused'to contral program
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* The items far swwhich no source is isled were not idenlified from earlier studies: they were added based on the authors’ expeariencas
and on feedback trom a panel ©f 19 experls.
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Table 2 — Facteurs critiques d’échec en TI

[Leon A Kappelman; Robert McKeeman, Lixuan Zhang, 2006]

peuvent « envoyer » des signaux bien avant que le projet soit en situation d’échec.

Les chercheurs considerent également, eux aussi, que les facteurs critiques
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Les facteurs critiques peuvent étre regroupés en trois catégories: social
(humain), processus et technique. Lors du classement, les facteurs critiques reliés aux
aspects techniques se retrouvent au bas de 1’échelle. Les facteurs les plus importants

sont ceux reliés a I’aspect social (humain) et aux processus.

Ceci n’est pas surprenant, car la majorité des projets en TI n’échoue presque
jamais pour des raisons techniques. Les facteurs sociaux (humains) et ceux reliés aux
processus peuvent se manifester sous forme de problémes techniques [Leon A Kappelman;

Robert McKeeman, Lixuan Zhang, 2006].

La gestion et le contrdle des facteurs critiques exigent une excellente
communication et coordination & l’intérieur du projet. Bien que cette responsabilité
incombe a I’ensemble des intervenants du projet, c’est le role du gestionnaire de projet
de s’assurer de la bonne coordination des intervenants en veillant & ce que les

communications soient efficaces.

2.3. COMMUNICATION/COORDINATION

Treés peu de domaines sont concernés par autant d'artéfacts que le domaine des
SI. De plus, la particularité de I’extrant est abstraite pour plusieurs des intervenants. La
mise en place d’un projet TI requiert généralement une équipe interdisciplinaire ayant

des perspectives et expertises différentes [P. Barthelmess; K.M. Anderson, 2002].

2.3.1. Les groupes d’un projet

La gestion des groupes a l’intérieur du projet est itérative et plusieurs des
processus effectués par ces groupes seront répétés et revisités durant le projet. Le
gestionnaire de projet doit s’assurer de coordonner les activités des divers groupes de
I’équipe afin que ces derniers demeurent orientés vers les objectifs communs et 1’ atteinte

des résultats.

Ces objectifs doivent étre efficacement communiqués aux divers groupes ayant

le mandat de réalisation. Cependant, ces groupes n’interviennent pas toujours au méme
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moment, avec la méme intensité et pour une méme durée. Chaque groupe possede

également ses propres objectifs et intéréts [PMBok Third Edition, 2004].

A
inilating Planning Executng Monitoing Closing
Process Precess Process and Contred Pracess
Growip Group Groud Srocess Group Groun
Level of
Process
Interaction
- L.
»
Scart Finish

TIME

Figure 2 - Perspectives interdisciplinaires
[PMBok Third Edition, 2004]
De plus, les facteurs critiques influencent (et sont influencés) par les différents
groupes du projet. La communication et la coordination effectuées par le gestionnaire de
projet visent a concilier les différents points de vue. Chaque projet étant différent, il

n’existe pas de modéle définitif lorsque vient le temps de définir les groupes.

Cependant, I’on s’accorde pour affirmer que les groupes suivants apparaissent

sous une forme ou une autre lors de la mise en place d’un projet :

1. Initiateur : ce groupe définit et autorise la réalisation de projet (et/ou une phase

du projet) en fonction des intentions stratégiques de I’entreprise;

2. Planificateur : ce groupe définit et raffine les objectifs a atteindre pour le projet
(et/ou phase du projet). Il planifie les activités qui sont requises qui vont
permettre d’atteindre les objectifs. Il identifie et évalue également les points en

suspens devant étre résolus avant et/ou pendant la réalisation du projet;



18

3. Exécuteur : ce groupe intégre les ressources humaines et matérielles pour la

réalisation des activités du projet;

4. Gestion/controleur : ce groupe mesure et contrdle I’avancement du projet. Il
identifie les ajustements a apporter a la planification, décide des actions

correctives a prendre pour atteindre les objectifs;

S. Fermeture/accepteur : ce groupe formalise I’acceptation des livrables du projet

et permet la fermeture ordonnée du projet.
[PMBok Third Edition, 2004]

Chaque groupe possede sa liste d’activités a réaliser pour le projet. L’extrant
d’une activité devenant I’intrant de la suivante jusqu’a la livraison des artéfacts du

projet.

2.3.2. Les activités d’un projet

Une activité est définie, entre autres, par son extrant. L’extrant peut &tre une
entité¢ matérielle, mais peut également étre moins tangible comme un plan et/ou une
idée. L’activité consiste a prendre un intrant qui va étre utilisé par les ressources et qui

est naturellement sous influence des facteurs critiques afin de produire un extrant.

L’extrant représente 1’une des nombreuses briques qui participent a la réalisation
du SI devant produire les bénéfices attendus par ’entreprise. L’activité peut étre

représentée par la figure suivante :

Activité

Ressources

Communication’coordination

Figure 3 — Une activité d’un projet
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L’intrant d’une activité peut étre de I’information, un processus de réflexion
et/ou un autre extrant produit antérieurement. Afin de produire ’extrant, ’activité va

consommer des ressources qui peuvent étre matérielles, logicielles et/ou humaines.

La réalisation du projet TI est la motivation pour mettre en place les activités de
développement logiciel. L’équipe de réalisation est une organisation temporaire qui
participe aux activités. Les bénéfices des activités relatives au projet sont la solution

logicielle (le SI) [P. Barthelmess; K.M. Andersion, 2002].

Le développement logiciel consiste a produire un SI et sa réalisation est obtenue
via la création d’activités qui transforment les connaissances qui sont partagées par

I’équipe en fonction du systéme a produire.

Les activités de développement nécessitent une communication et coordination
élevée a l'intérieur de I’équipe. Trois niveaux différents d'interactions sont requis :
coordonnée, coopérative et « cooconstruction » (appelée communication réfléchissante

par Engelstrom 1997). Voici la définition pour ces trois types d’interactions :

1. Coordonné : ce niveau correspond a la routine, au travail monotone exécuté par
un groupe ou l’organisation. Le travail coordonné suit une séquence planifiée
avec les intervenants du projet en fonction de leurs roles. La coordination
garantit que le résultat de ces actions indépendantes est l'accomplissement d'un

objectif commun;

2. Coopératif : ce niveau implique l'interaction entre les groupes et/ou
intervenants. A ce niveau, le travail n'est plus indépendant. Les actions de

chaque intervenant influencent les actions des autres, créant un effet de synergie;

3. Cooconstruction : ce niveau correspond a la réingénierie ou la reconstruction
des pratiques de travail. A ce niveau, le travail lui-méme est 1’objet d’une ou
plusieurs activités afin d’améliorer les fagons de faire. La « cooconstruction » (la

communication réfléchissante) peut avoir pour résultat la redéfinition de
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l'organisation et l'interaction a mettre en place par rapport & une autre activité

et/ou des objets qui sont partagés.

I1 peut exister une interaction forte entre ces différents niveaux, ils représentent
les différents aspects de ce que sont les activités en collaboration [P. Barthelmess; K.M.

Anderson, 2002].



II1. - QUESTIONS DE RECHERCHE
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3.1. SUJET DE NOTRE ETUDE

Plusieurs études identifient les facteurs critiques ayant un impact sur le succes
d’un projet TI. Ces facteurs sont classés et pondérés par les chercheurs comme s’ils
étaient indépendants les uns des autres. Parmi ces facteurs, la communication et

coordination est identifiée comme un des facteurs critiques du succes par la littérature.

Nous croyons que cette derniere peut étre utilisée pour mesurer la tendance
générale du projet. Ce facteur a possiblement des impacts importants sur les autres

facteurs critiques, ce qui le rend intéressant et digne d’approfondissement.

Facteurs critiques

X

Infleence

Activite

‘Coasanm:

Ressources

| Communicationicoordination

Figure 4 — Notre étude sur la communication/coordination

Notre intérét porte sur les processus de communication et coordination qui
impliquent I’échange et le transfert de connaissances (et/ou d’informations) entre les
différents groupes qui permettent la livraison d’une solution logicielle de qualité a la

satisfaction des parties prenantes.

3.1.1. Groupes et silos organisationnels

La communication et coordination permet a I’information de circuler entre les

intervenants et d’éventuellement franchir la frontiére des groupes a 1’intérieur du projet.
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Un silo organisationnel apparait lorsqu’un groupe posséde une direction indépendante
ayant des objectifs propres a 1’intérieur méme du projet. Pour les besoins de notre €tude,

nous considérons chaque groupe comme un silo organisationnel au sens suivant :

Un groupe, un département et/ou une division participant a un projet TI
est un silo organisationnel lorsque ce dernier possede une forme de direction

indépendante a l’intérieur du projet a réaliser.

Cette forme d’organisation apparait plus facilement dans les entreprises ayant
une structure dite verticale. Chaque groupe, département, division possede une
autonomie dans la gestion de leurs activités. Cette tendance est généralement le cas pour

les projets T1 de moyenne et grande envergure.

3.1.2. L’alignement sur les résultats

Les perspectives des intervenants doivent étre alignées vers les résultats. Afin
d'éviter les déviations, il est essentiel que tous les membres travaillent de concert pour
atteindre les objectifs, et ce, tout au long du projet. Cette unité ne peut étre atteinte
qu'avec un effort considérable de communication et coordination entre les groupes du

projet [P. Barthelmess; K.M. Anderson, 2002].

RJ. Benson (2004) affirme que lorsque la communication et coordination entre
les silos organisationnels est inefficace, la mesure de la performance devient difficile.
Les échanges, la coordination et I’intégration des informations doivent s’effectuer au
travers des silos organisationnels afin d’atteindre les objectifs d’affaires [RJ. Benson,

2004].

II précise alors que les silos organisationnels qui sont pauvrement connectés
limitent la capacité de I’organisation a atteindre les résultats. A I’inverse, lorsque les
silos organisationnels de 1’entreprise sont connectés, ils forment une chaine de valeur

qui facilite 1a mesure de la performance et I’atteinte des résultats [R.. Benson, 2004].
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3.1.3. Hypothése de recherche

Nous faisons I’hypothése que le facteur critique de la communication et
coordination entre les silos organisationnels permet un plus grand contrdle des facteurs

critiques d’un projet TI.

Afin de limiter notre étude, nous allons vérifier s’il existe une corrélation
positive entre la communication et coordination des informations entre les groupes et le

taux de succeés d’un projet. L’hypothése de notre étude est la suivante :

La communication et coordination des informations entre les groupes
d’un projet Tl permet une meilleure gestion des facteurs critiques et par

conséquent a une corrélation positive avec le taux de succes du projet TI.

RJ. Benson (2004) spécifie que la communication et coordination doit traverser
les groupes et silos organisationnels pour étre efficace et permettre d’obtenir de

meilleurs résultats.

A cette fin, nous allons utiliser notre revue de la littérature pour établir une liste
des critéres permettant d’évaluer la qualité¢ de la communication et coordination. Nous
désirons également vérifier I’influence des principaux facteurs critiques lors de la
réalisation des activités du projet. Nous désirons également déterminer quelles sont les
pratiques prises par le gestionnaire de projet pour s’assurer que les activités livrent les

extrants désirés.
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3.2. QUESTIONS DE RECHERCHE

En fonction des hypothéses de notre étude, nous introduisons la question

principale et les sous-questions suivantes :

Est-ce que le facteur critique de la communication et coordination entre

les groupes a une corrélation positive avec le taux de succés d’un projet T1 ?

Est-ce que la communication et coordination entre les groupes est

un facteur critique déterminant ?

Est-ce qu’il est possible d’identifier des pratiques ayant un

impact positif sur la gestion des facteurs critiques ?

3.2.1. Objectifs et livrables

L’¢étude des projets TI permet d’identifier des pratiques que le gestionnaire peut
mettre en place afin de mieux contrdler les facteurs critiques ayant le plus d’impacts sur
les résultats. A cette fin, les objectifs et livrables de notre étude s’établissent comme
suit :

1. Proposer un modéle conceptuel de la communication et coordination entre les

groupes lors de la réalisation d’un projet TI;

2. Valider le modé¢le conceptuel a 1’aide d’un questionnaire de recherche afin de

répondre a nos questions de recherche;

3. Ordonner quelques facteurs critiques considérés importants par la littérature afin
de déterminer la position de la communication et coordination entre les groupes

selon notre définition;

4. Si la corrélation est positive, identifier quelques pratiques que le gestionnaire de

projet peut utiliser afin d’améliorer la communication et coordination.
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3.2.2. Perspective de notre étude

Notre étude s’effectue en utilisant la perspective du gestionnaire de projet et
celle des équipes impliquées par la réalisation. Mieux comprendre la vision de ces
intervenants va permettre d’améliorer le niveau de la communication et coordination
entre les groupes lors de réalisation d’un projet TI [J. Drew Procaccino; June M. Verner,

2005].

3.3. METHODE DE RECHERCHE

Notre démarche opte pour une approche positiviste en utilisant la méthode

hypothético-déductive. Elle se traduit par la figure suivante :

Hypotheses

Connaissance Recherche empirique

Figure S - Démarche de recherche

C'est une approche positivisme. Cette méthode est normalement utilisée lorsque
les chercheurs connaissent a l'avance les éléments devant faire 1’objet de la recherche.

Elle s’appuie sur les trois axes suivants :

1. Connaissance : la recherche débute en effectuant une revue de la littérature. 1l

s’agit d’établir 1’état de I’art sur le sujet de notre étude;

2. Hypothéses : constitué d’une ou de plusieurs conjectures sur I'apparition d'un
phénoméne qui est fondée sur la réflexion théorique. Les hypothéses servent a

établir nos questions de recherche pour notre étude;

3. Recherche empirique : consiste & analyser les données obtenues de notre étude

afin de répondre a nos questions de recherche.
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Nous allons proposer un modele conceptuel de la communication et coordination
entre les groupes d’un projet TI. Afin de valider notre modéele, nous avons élaboré un
questionnaire qui cible des professionnels du domaine TI. Finalement, la collecte de
données et I’analyse des résultats vont permettre de répondre a nos questions de

recherche.

3.3.1. Revue de littérature

Le domaine du développement logiciel étant trés complexe, nous débutons notre

revue de littérature avec la présentation sommaire du domaine.

Par la suite, nous désirons établir 1’état de la recherche sur les causes du faible
taux de succes dans la réalisation du projet TI. Nous désirons également vérifier s’il

existe un modele qui permet de mesurer le succes en TIL.

Finalement, en fonction de nos questions de recherche, nous tentons de mieux
comprendre la communication et coordination comme facteur critique a I’intérieur de la

réalisation d’un projet TI.

3.3.2. Modele conceptuel

En s’appuyant sur la littérature, nous avons €laboré un modele conceptuel de la
communication et coordination entre les groupes lors de la réalisation d’un projet TIL. Le
modéle s’appuie sur les trois variables de mesure suivante : la qualité de I’information,

le transfert (partage) de la connaissance et la culture sociale de 1’entreprise.

3.3.3. Questionnaire de recherche

Le questionnaire de recherche est élaboré a partir des éléments de la littérature et
du modele conceptuel. Le questionnaire tente de mesurer la valeur de nos variables de

mesure lors de la réalisation d’un projet TI.

Le questionnaire débute avec la saisie des informations nominatives sur le
répondant et le profil de I’entreprise (selon la perception du répondant). Par la suite, la

mesure de nos variables est effectuée avec des propositions que le répondant doit
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évaluer en utilisant une échelle de Likert échelonnée de 1 (en désaccord) a 7 (en accord).

De plus, nous avons ajouté une question de style libre pour chaque variable.

Afin de valider le questionnaire et faciliter I’analyse, nous avons tout d’abord
consulté M. Bertrand Fournier, agent de recherche au département des mathématiques
de PUQAM. Suite a ses recommandations, nous avons fait quelques ajustements afin de

faciliter la saisie et ’analyse des données avec un logiciel d’étude statistique (SAS).

Nous avons également sélectionné un groupe de six (6) professionnels en T1 afin
de vérifier le niveau de compréhension et valider le contenu du questionnaire. Suite a
ces rencontres, nous avons effectué quelques changements. Les modifications touchent
quelques termes qui devraient faciliter la compréhension du questionnaire par les

répondants.

3.3.4. Envergure de la recherche

Notre recherche vise a recueillir des données sur la réalisation de projets TI
d’une entreprise ayant une structure organisationnelle verticale. Une telle structure
favorise les silos organisationnels entre les groupes, départements et divisions. A cette

fin, entreprise visée est bien connue, il s’agit de Loto-Québec inc.

Population visée

Notre recherche s’adresse exclusivement aux professionnels TI de I’entreprise et
les projets doivent étre de plus 2000 j/personne. L’envergure de ces projets implique

naturellement plusieurs groupes, départements et/ou divisions.

Collecte des données

La collecte des données est effectuée lors de séances d’information sur notre
étude avec les répondants potentiels. Nous expliquons le but de notre recherche et

sollicitons leur participation.

Afin de faciliter la collecte, nous avons incorporé au questionnaire un concours

qui permet aux répondants de gagner un prix (IPod Nano) lors de notre tirage chapeau.
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Chaque répondant a la possibilité de remplir deux questionnaires. Cependant, la

régle suivante doit étre respectée :

Chaque questionnaire complété vise un projet TI différent, un
questionnaire doit porter sur un projet T considéré comme un succés. Le second
doit porter sur un projet TI considéré comme un échec (ou succes/échec partiel -

gageure).

Les répondants sont rencontrés individuellement lorsque le ou les questionnaires
sont remplis. Nous effectuons une validation préliminaire et vérifions les coordonnées
pour le concours. S’il y a lieu, nous recueillons les commentaires et posons quelques
questions en fonction des réponses obtenues. Les commentaires et réponses sont

conservés pour la phase d’analyse des résultats.

Dans I’ensemble, méme avec notre concours, la collecte de données n’a pas été
facile a compléter. Les personnes rencontrées sont généralement réticentes a discuter
et/ou commenter les projets TI sur lesquels elles ont participé. Nous avons tout de méme
réussi a obtenir 48 questionnaires pour notre étude et avons également quelques

commentaires des répondants.

Nous avons comptabilisé les questionnaires sur une feuille de chiffrier Excel.

Cette feuille est disponible a I’annexe : 11.9. Résultats de la collecte de données.

Limite de la recherche

11 est évident que le sujet de la gestion de projet en génie logiciel est trés vaste.
Dans le cadre de notre étude, les themes abordés sont limités. Cependant, nous espérons
que les résultats obtenus dans le cadre de cette recherche pourront éventuellement étre

utilisés pour une étude plus approfondie.
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3.3.5. Analyse des résultats

L’analyse des données de notre collecte s’est effectuée avec la participation de
M. Bertrand Fournier, agent de recherche au département des mathématiques de
IP’UQAM. M. Fournier a effectué le chargement des données et procédé aux analyses
selon nos criteéres et spécifications. Les étapes de notre processus d’analyse sont les

suivantes :

1. Valider/corroborer la collecte de données : nous avons effectué la validation
de chaque questionnaire et éliminé ceux qui sont incomplets et/ou invalides et/ou
illisibles. Cette étape a permis de rejeter un seul questionnaire. Ceci laissant 47

questionnaires pour notre analyse;

2. Charger le logiciel d’analyse statistique avec nos données: nous avons
procédé au chargement des données par variable de mesure a l’intérieur du

logiciel d’analyse statistique (SAS) pour effectuer les analyses;

3. Effectuer les analyses : 1’analyse débute par la vérification de la consistance des
données et I’étude des fréquences afin d’observer les grandes tendances. Par la
suite, nous vérifions les relations avec 1’étude des corrélations entre nos variables

de mesure;

4. Répondre a nos questions de recherche : a I’aide des études sur la corrélation
entre les variables, nous avons obtenu des réponses a nos questions de recherche.
Nous avons également intégré et interprété ces résultats avec les informations

complémentaires des répondants de notre étude;

5. Conclusion et commentaires : nous concluons avec nos commentaires sur les
résultats notre étude et émettons quelques hypothéses intéressantes pouvant faire

’objet d’études ultérieures.



IV.—- REVUE DE LITTERATURE
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4.1. INTRODUCTION

Depuis I’antiquité, les &étres humains ont réalisé des projets complexes et
impliquant la gestion d’un trés grand nombre de ressources. A titre d’exemple : les
pyramides égyptiennes, le panthéon grec, les murs de ’empire romain, la grande

muraille de Chine, les cathédrales du Moyen Age.

Ce qui est nouveau, c’est la formalisation des processus et des méthodes. Pour le
domaine TI, la norme ISO/IEC 12207 est un bon exemple de cette formalisation. Cette
derni¢re vise & uniformiser la terminologie afin de faciliter les échanges entre les
intervenants. Afin de faciliter la lecture de notre revue de littérature, nous avons inclus

en annexe une description sommaire de cette norme.

Lorsque requis, nous ferons référence a cette norme. Cependant, notre revue de
la littérature présente 1’état de I’art sur le taux anormalement faible de succes dans la
réalisation des projets en T1. Nous allons présenter quelques statistiques a ce niveau et
tentons d’identifier les causes qui meénent le projet vers une situation d’échec. Nous
allons montrer que les recherches faites dans ce domaine identifient des facteurs

critiques qui ont des impacts importants lors de la réalisation du projet.

Nous désirons également connaitre les mesures et pratiques qui sont utilisées
pour contrdler les activités de réalisation menant a la livraison des artéfacts que doit
produire un projet. En particulier, nous avons utilis€ des articles abordant la
communication et coordination entre les groupes (et/ou silos organisationnels). A cette
fin, le livre From business strategy to IT action. Right decisions for a better bottom line

de RJ. Benson (2004) apporte un éclairage particuliérement intéressant.

Finalement, I’échec des projets en TI n’est pas nouveau; nos articles de

recherche couvrent une période allant de 1994 a nos jours.
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4.2. DEFINITION DU PROJETEN Tl

Parmi les activités d’une organisation, certaines sont des opérations courantes et

d’autres des projets. Le projet TI dont ’extrant est un SI regroupe les processus de

développement et celui de la gestion. Définir la notion de projet est alors important. Un

projet est :

Un ensemble complexe de tdches et d’activités : visant a produire et
livrer un extrant déterminé a [’avance, tout en respectant des contraintes
convenues de budget, d’échéanciers et de qualité [Bernard-André Genest; Tho Hau

Nguyen, 2002].

Le projet est un assemblage temporaire de ressources afin de produire un extrant.

Les projets en génie logiciel peuvent varier énormément, allant du développement d’une

feuille de chiffrier électronique aux grands projets d’entreprise employant des centaines

de professionnels sur plusieurs années [J. Rodney Turner, Ralf Muller, 2002].

Mais, sans prendre en considération la taille, tous les projets ont des

caractéristiques communes qui les distinguent des opérations courantes. Un projet doit :

1.

2.

Avoir des objectifs spécifiques;
Etre complété a I’intérieur d’une période de temps connue a I’avance;

Etre complété a I’intérieur d’un budget alloué. Certains projets n’ont pas toujours

de budget défini, mais tous ont cependant des contraintes budgétaires;

Etre exécuté par une équipe. L assignation des ressources peut étre a plein temps

et/ou partielle en fonction des besoins du projet;

Etre unique et non récurrent.
[Jaak Jurison, 1999]

Le projet TI est un projet qui vise a mettre en place une solution logicielle devant

répondre aux besoins stratégiques et/ou aux besoins d’affaires de I’entreprise.
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4.2.1. Démarrage du projet Ti

Comprendre le faible taux de succés des projets TI requiert tout d’abord
d’observer les conditions qui donnent naissance a un projet. Au départ, les intentions
stratégiques de I’entreprise encadrent toute réalisation majeure en TI, et donc tout

changement significatif.

Cependant, plusieurs projets s’écartent des objectifs d’affaires de 1’entreprise et
deviennent des projets purement technologiques (vivant d’eux-mémes). Souvent ces
projets se poursuivent bien longtemps aprés que la probabilité de succés soit réduite a

des valeurs proches de z€ro [R. C. Mahaney, 1999].

Afin d’éviter ces dérapages, RJ Benson affirme que la réalisation de tout projet
en TI doit au départ s’appuyer sur les intentions stratégiques de I’entreprise. Le
management doit orienter et diriger les actions TI en fonction de la stratégie d’affaires

afin de créer les résultats et les bénéfices attendus [RJ. Benson, 2004].

Un processus de planification efficace, des décisions appropriées concernant les
ressources, des budgets réalistes, des projets et des plans opérationnels sont suffisants
dans la plupart des organisations. Cependant, tous ces éléments doivent travailler de
concert et de fagon cohérente. La création des bénéfices attendus nécessite la mise en
place de pratiques pour communiquer et coordonner les efforts entre les silos
organisationnels® du projet. RJ Benson propose cing (5) pratiques que le management

doit mettre en place afin d’évaluer la performance et atteindre de meilleurs résultats.

Ces pratiques apparaissent sur la figure suivante :

? Le silo organisationnel désigne également tout groupe participant a un projet qui posséde des objectifs distincts en plus de ceux qui
sont définis pour la réalisation du projet.
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& Supporting Practices
Figure 6 — Les pratiques de RJ. Benson
[RJ. Benson, 2004]
Les stratégies d’affaires de I’entreprise sont toujours a la source des actions TI.
Ces actions doivent amener le changement que désire mettre en place le management.
Afin de s’assurer de prendre les bonnes décisions et de parvenir aux résultats attendus,
le management doit communiquer et coordonner les actions TI avec 1’aide des cinq (5)

pratiques suivantes :

Pratigue 1 : planification stratéqique

S’assure de transposer les stratégies d’affaires en termes permettant de
communiquer aux TI une direction claire sur les intentions de I’entreprise. Le
management et la direction TI parviennent a un consensus sur les intentions de
I’entreprise et sur le « comment » que les TI peuvent aider a atteindre les objectifs. Ceci
amene un agenda sur ’utilisation des TI en fonction des besoins de I’entreprise. Il se

traduit sous forme de plan et ultimement d’actions TI (projets).

Pratiqgue 2 : innovation

L’innovation change les stratégies de IDentreprise en fonction des TIL
Normalement, les TI répondent aux besoins de !’entreprise. Moins fréquemment,

I’entreprise €tablit une direction en fonction de ce que les TI rendent possible. Cette
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pratique oriente le management vers de nouvelles opportunités d’affaires. Ceci peut

amener plus de robustesse et/ou un avantage compétitif sur les opportunités d’affaires.

Pratique 3 : priorisation

Les initiatives TI sont priorisées en termes de projets en fonction de leurs
impacts. Il s’agit de considérer les projets TI apportant le plus de bénéfices pour les
affaires de D’entreprise. Les dépenses sont affectées aux projets qui répondent
directement aux intentions stratégiques de 1’entreprise. Les moyens financiers sont alors

utilisés a la bonne place pour les bonnes raisons.

Pratique 4 : alighement

L’alignement s’assure que les activités TI ont les impacts désirés sur I’entreprise.
Les dépenses faites pour maintenir les systémes existants ne sont pas disponibles pour
de nouveaux développements. Cette pratique permet au management de décider de
I’affectation des ressources de l’entreprise au lieu de présumer que tout ce qui est
opérationnel est critique pour I’entreprise. Cette approche plus raisonnable permet de
restreindre les dépenses dans les opérations courantes afin d’obtenir plus de ressources

pour la réalisation de projet.

Pratique 5 : mesure de la performance

La mesure de la performance doit étre faite en fonction des impacts sur
’entreprise. 1l est facile de mesurer la performance en termes tactiques et opérationnels,
mais pas toujours en termes d’impacts attendus. Cette pratique vise a mettre ensemble
ces ¢léments afin de permettre aux TI de connaitre les mesures de performances pour
une meilleure gestion et une meilleure communication avec les gestionnaires en
employant des termes que ceux-ci peuvent facilement comprendre. Le résultat est une

performance accrue des TI et des communications avec le management de 1’entreprise.

[RJ. Benson, 2004]
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4.2.2. Déroulement du projet Ti

Le déroulement d’un projet TI suit normalement des processus normalis€s :
c’est-a-dire des processus qui respectent des méthodes et des normes définies par des
organismes nationaux (IEEE, par exemple) ou internationaux (ISO, par exemple).
Chaque entreprise adapte ces méthodes en fonction de son contexte d’opération.
L’adoption d’une norme et le choix approprié d’une méthode en fonction du type de
projet peuvent permettre de compléter plus rapidement, de réduire les coiits, d’améliorer
la qualité et diminuer les risques. A I’inverse, un mauvais choix peut amener un
dédoublement des efforts, un glissement sur 1’échéancier et créer des problémes de

gestion [Jaak Jurison, 1999].

Cependant, apres plus de deux décades de promesse sur I’amélioration de la
productivité et de la qualité¢ par I’utilisation de normes et processus, les organisations
réalisent que, malgré ces « améliorations », on est loin de maitriser les processus reliés

au développement en génie logiciel f[MC. Paulk, B. Curtis, MB. Chrissis, CV. Weber, 1998].

Les articles traitant ce sujet sont assez unanimes sur ce point. Le faible taux de
succes dans la réalisation de projets TI ne peut étre imputé au processus de
développement logiciel. Mais le nombre de processus impliqués lors de la réalisation

d’un projet demeure un défi considérable pour le gestionnaire de projet.

4.3. LE SUCCES ET L’ECHEC EN GENIE LOGICIEL

C’est un fait accepté depuis longtemps que plusieurs projets TI de grande
envergure ont des problémes d’échéancier et de colits [Mary Sumner; Douglas Bock; Gary

Giamartino, 2006].

Le groupe Standish compare le développement de solution logicielle avec la

construction d’un pont. Un pont est généralement construit a I’intérieur du budget en
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respectant 1’échéancier et ne tombe pas’. Au niveau logiciel : les projets respectent

rarement le budget, I’échéancier et la plupart du temps échouent [Standish group, 1994].

Les études subséquentes faites par ce groupe démontrent une amélioration dans
la réalisation de projets en TI. Le taux de succeés est en augmentation, tandis que les

dépassements de colits et d’échéancier sont a la baisse [Standish group. 1999].

Project Resolution History
(1994-1998)
e 26% 28% 46%
Sncreerer!
1398% 27% 40% 33% Failed
Challengex
| 1899%  16% 31% 53%
‘ 0% 205 40% B0% S 100%

Project success rates are rising. As shown In the resolution of the
23,000 applications projects in large, medium, and small cross-
ndustry, US. companies tested by The Standish Group since 71984
Figure 7 - Progression du taux de succés
[Standish group, 1999]
Malgré les progrés dans les processus et méthodes de développement en TI, le

groupe Standish mentionne que les projets & problémes (46 %) et en situation d’échecs

(28 %) restent la norme. Le chaos régne toujours [Standish group, 1999].

Le tableau suivant montre la progression du taux de succés des projets en TI en
comparant les données de ’année 1994 a celles de 1998 (4 années d’écart). Les données

sont regroupées selon I’envergure des projets.

* Ce qui n’est pas tout A fait vrai. Ce qui est vrai, ¢’est que le cycle de vie d’un pont est généralement trés long. Des ponts vieux de

2000 ans existent. 11 est fort probable que dans 2000 ans, il y aura trés peu de logiciels actuels fonctionnels.



Project Success Rates Rise, Costs Fall (1994 vs. 1998)

| cbmpan‘-y | Success 7 Succ_‘e‘s;s | Project Project True

Size Rate '94 | Rate'98 | Cost'94 | Cosi'98 Deita
Large 9% 24Y%, $2.3M $1.2M 65% |

. Medium 16% 28% $1.3M $1.1M -41%
| Small 28% 32% $0.4M $0.6M 4% |
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Average project costs have falien in farge and medium companies.
Only in small companies did project costs rise, by 50%.

Figure 8 - Succés par envergure de projet
[Standish group, 1999]
Depuis, ces études, le taux de succes des projets en TI n’a sensiblement pas
changé. Encore aujourd’hui, il n’est pas rare d’entendre parler de projets T1 en difficulté.
La mise en place de systéme informatique dans le domaine de la santé au Québec en est

un exemple.

Pour fins de comparaison, notre étude vise essentiellement la grande entreprise.
Nous allons étudier le taux de succés des projets de Loto-Québec inc. Cette entreprise

opere dans le domaine des jeux de loterie.

A titre d’architecte TI dans I’équipe projets LQ, nous avons eu la chance et le
privilége de travailler sur la plupart des projets majeurs. Notre derniére réalisation est la
refonte du systtme de paris sportifs (Mise-O-Jeu: hitip: lo

jew/fi/accueil).

Ce systtme permet d’effectuer des mises sur les événements sportifs. La vente
des billets s’appuie sur un réseau de distribution comprenant plus de 8 500 terminaux de
vente. Nous allons également procéder dans les prochains mois a la mise en place de
infrastructure requise pour ouvrir un nouveau réseau de distribution (Internet) pour ce

produit.
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Chez Loto-Québec, les projets TI sont toujours livrés dans les temps. Pour la
plupart des projets, les dates de mise en production sont connues d’avance. Ce qui

permet a 1’équipe de marketing de mettre en place le volet publicitaire.

Lorsqu’un systéme est annoncé a I’avance, I’échec n’est pas de mise. Cependant,
nous avons de la difficulté a respecter les budgets qui sont alloués pour faire le projet.
Parfois quelques fonctionnalités secondaires sont également absentes. Cependant, ces

projets sont tout de méme considérés des succes.

4.3.1. Définition du succes

La définition du succeés en génie logiciel n’est pas facile. Dans I’introduction,
nous avons vu que le groupe Standish a défini trois catégories pour le classement d’un
projet TI : le succes, 1’échec et la gageure. Plusieurs critiquent le groupe Standish, lui
reprochant que les critéres définissant le succés et 1’échec péchent par manque de
réalisme. De plus, la compilation des résultats de la premicre étude est également

contestée [Magne Jorgensen and Kjetil Molekken, 2004].

Cette contestation provient du fait que la compilation et le classement des projets
ne tiennent compte que des caractéristiques internes. Selon plusieurs intervenants, la
compilation et le classement doivent également prendre en considération les

caractéristiques externes.

Selon M. Jorgensen et Molokken (2004), le succés d’un projet doit étre

considéré en prenant les considérations suivantes :
1. Caractéristiques internes : échéancier, coiits et les fonctionnalités attendues;

2. Caractéristiques externes : satisfaction du client et des parties prenantes.

Les caractéristiques internes sont pour la vision & court terme : P’exécution, le
suivi et le contrdle. Les caractéristiques externes concernent une perspective a plus long

terme avec les valeurs ajoutées que procure I’extrant du projet aux utilisateurs. Les
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caractéristiques internes du projet sont directement connectées aux aspects techniques et

celles de I’externe sont liées surtout aux implications commerciales.

Les caractéristiques externes pour définir 