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ACRONYMES, ABRÉVIATIONS ET DÉFINITIONS 

Dans ce document, nous employons la tenninologie qui est nonnalement 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 

provierment de sites de référence TI (wiki et autres) et de l'expérience des chercheurs. 

1.	 Analyste TI : le rôle de l'analyste TI est d'étudier les processus à mettre en 

œuvre pour un besoin infonnatique au sein d'un système d'infonnation. Ce 

deTIÙer travaille généralement sous la responsabilité du gestionnaire de projet; 

2.	 Architecte TI : l'architecte TI combine le savoir de l'architecte logiciel à celui 

de l'architecte infonnatique. L'architecte logiciel est un expert organisateur en 

infonnatique qui est responsable de la création du modèle d'architecture 

logicielle. Il se distingue de l'architecte infonnatique qui, lui, travaille sur les 

aspects matériels (serveurs, réseaux, etc.); 

3.	 Définition des besoins: étude systématique des besoins visant à définir les 

fonctiormalités que doit posséder un système d'infonnation (SI); 

4.	 Exigence logicielle: définit les caractéristiques et/ou les propriétés d'un système 

d'infonnation (TI) tel que: les fonctions, la disponibilité, la perfonnance, la 

facilité de maintenance et la facilité d'utilisation; 

5.	 Génie logiciel: branche du génie qui concerne l'ensemble des cormaissances, 

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; 

6.	 Gestionnaire/chargé de projet: gestiormaire 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 l'organisation; 
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7.	 KM: (Knowledge management) gestion de la connaissance: la connaissance 

étant l'information combinée avec l'expérience, le contexte, l'interprétation, la 

réflexion, l'intuition et la créativité des intervenants; 

8.	 Parties prenantes: groupes ou particuliers qui possèdent un intérêt plus ou 

moins direct dans la vie d'une organisation ou qui sont susceptibles d'être 

touchés par des décisions prises par une organisation lors de la réalisation d'un 

projet Tl; 

9.	 Pratiques: terme générique comprenant les activités d'information, les systèmes 

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 l'économie, de l'efficience et de l'efficacité; 

10. Praticien/développeur: personne responsable de la définition d'un problème 

qui sera résolu grâce à l'informatique, de la conception des procédures qui seront 

utilisées pour traiter ce problème jusqu'à la réalisation du SI. Il peut également 

prendre en charge la maintenance et l'évolution de ce dernier; 

Il. 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 l'ensemble des étapes à franchir, des moyens à prendre et 

des méthodes à suivre dans l'exécution d'une tâche; 

12. Projet: réalisation unique, limitée dans le temps et comportant un ensemble de 

tâches cohérentes, utilisant des ressources humaines, matérielles et financières en 

vue d'atteindre les objectifs prévus au mandat, tout en respectant des contraintes 

particulières; 
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13. SI, Système d'information: ensemble structuré de tous les éléments qui 

contribuent à la gestion de l'infonnation dans une entreprise, dont les ressources 

matérielles, techniques, financières, humaines, intellectuelles ou autres. Système 

qui peut être infonnatisé en totalité ou en partie ou être manuel; 

14. TI, technologies de l'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 à l'infonnation et 

aux télécommunications. Dans certaines situations, les technologies des 

télécommunications sont considérées comme étant distinctes. 
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RÉsuMÉ 

Chaque armée, les entreprises nord-américaines dépensent des milliards de 
dollars dans des projets en technologies de l'information. Plusieurs de ces projets ne 
connaitront pas de succès. L'échec n'est pas causé par un manque de ressources 
financières 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 succès en TI n'est pas facile et il n'existe 
pas de définitions universellement acceptées. Les projets en TI peuvent être classés dans 
trois grandes catégories: succès, échec et gageure (challenger). 

L'amélioration des processus de gestion et des processus de développement en 
geme logiciel ont permis d'augmenter le taux de succès des projets en TI tout en 
diminuant les coûts. Malgré ces progrès, le taux d'échec demeure élevé. 

La réalisation et l'implantation d'un projet TI amènent des changements qui 
doivent être gérés efficacement afm d'assurer l'atteinte de tous les bénéfices escomptés. 
Le rôle du gestionnaire de projet est de mobiliser et d'utiliser les ressources de 
l'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'être 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 succès et/ou d'échec en TI. Ces facteurs peuvent être divisés en 
deux groupes. Dans le premier groupe, on retrouve les facteurs critiques de succès et, 
dans le second, les facteurs critiques d'échec. 

Plusieurs études identifient les facteurs critiques ayant un impact sur le succès 
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 succès par la littérature. 

Nous croyons que cette dernière peut être 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. 



1. - INTRODUCTION
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1.1. STRUCTURE DU DOCUMENT 

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

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

1.	 Introduction: mise en contexte et quelques défmitions afin de faciliter la lecture 

du document; 

II.	 Problématique: présente la problématique faisant l'objet de notre étude; 

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

questions de notre recherche; 

IV.	 Revue de littérature: présente l'état de l'art de la recherche sur le sujet de notre 

étude en fonction des questions de recherche; 

V.	 Modèle conceptuel: présente notre modèle conceptuel fondé sur les questions 

de recherche et la revue de littérature; 

VI.	 Questionnaire: présente le questionnaire devant valider notre modèle et 

permettre de répondre aux questions de notre recherche; 

VII.	 Présentation des résultats: analyse et présente les résultats de l'étude; 

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

résultats et propose des sujets pour des études ultérieures; 

IX.	 Conclusion : présente les conclusions qui découlent de l'étude; 

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

étude; 

XI.	 Annexes: présente des informations utiles, maIS non essentielles pour la 

compréhension de l'étude. 
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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 l'infonnation. Plusieurs 

de ces projets ne connaitront pas de succès. L'échec n'est pas causé par un manque de 

ressources financières 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, l'exécution et le contrôle de 

toutes les ressources, tâches et activités visant à produire et à livrer un extrant détenniné 

à 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 l'encadrement d'un projet TI 

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

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

succès d'un projet TI [Leon A Kappe/man; Robert McKeeman, Lixuan Zhang, 2006). 

Nous pouvons présumer que l'un des principaux facteurs affectant le taux de 

succès des projets en TI provient de la qualité de gestion et du leadership du 

gestionnaire de projet. 

1.3. DÉFINITION DE QUELQUES CONCEPTS CONCERNANT LE SUCCÈS 

Malgré les apparences, la définition du succès en TI n'est pas facile et il n'existe 

pas de définitions universellement acceptées. Mm de faciliter la lecture, cette section 

définit quelques concepts utiles concernant le succès en TI. 
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Ces définitions proviennent d'une classification de projets en trois catégories en 

fonction du taux de réussite. Outre le succès, la classification que nous avons retenue 

définit la gageureJ et l'échec. Les axes d'évaluation pour cette classification reposent sur 

l'échéancier, le budget et les fonctionnalités attendues de la solution logicielle. 

1.3.1. Succès 

Nous commençons par la définition du succès que nous avons retenue pour notre 

étude. Il s'agit de la défmition du groupe Standish : 

Un projet TI est un succès lorsqu'il est complété en respectant 

l'échéancier, le budget et lorsque la solution logicielle possède l'ensemble des 

fonctionnalités originalement spécifiées {Standish group, 1995}. 

Cependant, cette définition ne fait pas l'unanimité. Plusieurs intervenants du 

domaine des TI proposent une définition du succès plus étendue. Selon une étude 

exploratoire, le gestionnaire de projet TI définit le succès en fonction de la satisfaction 

des parties prenantes lors de la livraison des artéfacts [J. Drew Procaccino; June M. Verner, 

2005J. 

Quelle que soit la définition du succès, il existe un consensus sur le fait que le 

taux de succès des projets TI demeure faible [Leon A Kappelman; Robert McKeeman; Lixuan 

Zhang,2006}. 

1.3.2. Gageure (challenger) 

Le projet est complété et la solution logicielle est en opération. Cependant, les 

attentes de qualité ne sont pas entièrement satisfaites. La définition suivante provient 

également du groupe Standish : 

1 Nous avons traduit le tenne 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 possède pas nécessairement toutes les 

fonctionnalités originalement spécifiées {Standish group, 1995]. 

À la limite, un projet de type gageure peut être considéré comme un échec partiel 

lorsque le budget, l'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 TI de type gageure: 

La solution logicielle est livrée et est en service. Cependant, les 

fonctionnalités et/ou les bénéfices attendus peuvent ne pas être complets. Le 

budget et/ou l'échéancier font l'objet d'un dépassement de moins de 30 %. 

Cette définition est une adaptation faite à partir de la définition de l'échec tel que 

défini par Brenda Whittaker (1999). 
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1.3.3. Échec 

Le tenne « échec» est défini par le groupe Standish de la façon suivante: 

Le projet TI est tout simplement annulé pendant la phase de réalisation {Stand;sh 

group, 1995]. 

Cette définition, également, ne fait pas l'unanimité. Selon Brenda Whittaker, un 

projet est en situation d'échec lorsqu'il est annulé avant d'être complété et/ou que le 

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

Le budget est dépassé de 30 % ou plus, l'échéancier est dépassé de 30 % 

ou plus, ou le projet est tout simplement annulé/reporté par l'incapacité de 

celui-ci à 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 considère qu'un projet est un échec lorsque le livrable principal (la 

solution logicielle) n'est pas à la satisfaction des parties prenantes (et cela, 

indépendamment des coûts et de l'échéancier). 

Un projet peut être complété et considéré comme un échec s'il ne satisfait pas les 

attentes de qualité (Kurt R. Linberg. 1999). 



II. - PROBLÉMATIQUE
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2.1. LA PROBLÉMATIQUE 

Plusieurs projets en TI ne connaîtront pas de succès. Ces projets ne sont pas à 

l'intérieur du budget, ne respectent pas l'échéancier et ne tiennent pas leurs promesses. 

L'échec dans les projets TI est plus commun que l'échec dans n'importe quel autre 

domaine [Urban Nu/den, 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, 1999J. 

L'amélioration des processus de gestion et des processus de développement en 

génie logiciel ont permis d'augmenter le taux de succès des projets en TI tout en 

diminuant les coûts. Malgré ces progrès, le groupe Standish montre que l'échec 

(incluant les projets de type gageure) avec les dépassements de coûts et d'échéancier 

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

Même récemment, le taux anormalement faible de succès dans la réalisation de 

projets en TI soulève des questions. Plusieurs articles tentent de comprendre les causes 

de l'échec. À titre d'exemple, l'étude de M. Lally (2004) présente une perspective sur la 

gestion de projet en considérant les facteurs critiques de succès. 

La réalisation et l'implantation d'un projet TI amènent des changements qui 

doivent être gérés efficacement afin d'assurer l'atteinte de tous les bénéfices escomptés. 

Le rôle du gestionnaire de projet est de mobiliser et d'utiliser les ressources de 

l'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 TI 

La gestion de projet ne joue pas qu'un rôle défensif, elle doit aussi jouer un rôle 

proactif en mobilisant les forces vives de l'entreprise vers un but précis et en utilisant les 

ressources de façon judicieuse et opportune. Appliquée adéquatement, la gestion de 
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projet pennet d'obtenir les résultats qUI concourent à la réalisation des bénéfices 

escomptés {DMR, 2000]. 

Cependant, « gestion» n'est pas synonyme d' « imposition », particulièrement 

dans un environnement TI où l'autonomie et l'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 nonnes et pratiques. 

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

Chaque groupe maîtrisant un ou plusieurs processus d'un domaine particulier. 

Parmi ces domaines il yale génie logiciel qui est vaste, jeune et pas encore très 

stable. Cette situation amène une conununication et coordination particulièrement 

difficile entre les intervenants. 

Les différents groupes sont souvent indépendants et fonnent des silos à 

l'intérieur de l'entreprise (et/ou du projet). Chacun ayant parfois des vues et objectifs 

différents. La gestion de projet vise à intégrer ces visions vers les objectifs communs à 

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 à la nature même de l'extrant à produire, 

les autres relèvent de la gestion proprement dite. Les problèmes communs en génie 

logiciel sont: 

1.	 Intangibilité: le logiciel, au contraire du matériel, est intangible. Par 

conséquent, le logiciel est difficile à gérer parce qu'il ne contient pas de bornes 

visibles pour mesurer le progrès et la qualité. L'intangibilité relève souvent d'un 

manque de connaissances et/ou compétences techniques des individus devant 

évaluer l'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 l'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 problèmes techniques, mais également des problèmes de gestion; 

3.	 La volatilité des exigences: les exigences sont sous la pression constante du 

changement. Parce que le logiciel peut être modifié plus facilement que le 

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

[Jaak Jurison, 1999J 

2.1.2. Extrant d'un projet TI 

Définir l'extrant SI d'un projet TI et ses critères de succès n'est pas toujours 

facile. Un SI sert à coordonner le travail de beaucoup de processus différents à 

l'intérieur d'une entreprise, passant du simple soutien administratif au management et au 

support des intentions stratégiques [KT. Yeo, 2002J. 

Un SI encapsule et intègre des processus afin d'accroître le rendement et 

l'efficacité des pratiques d'affaires. L'implémentation d'un SI implique la conception, la 

livraison et l'utilisation d'une solution logicielle par l'organisation. M. Lally (2004) 

présente un SI comme suit: 

Un système d'information est composé d'un ensemble de logiciel, de 

matériel, de communication système et de gens. C'est un investissement critique 

pour la survie d'une organisation. Il augmente le rendement et l'efficacité des 

opérations en intégrant les processus et structures d'affaires de l'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 à des intentions stratégiques et/ou aux besoins d'affaires. 
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2.1.3. La perception du succès/échec 

La définition du succès ou de l'échec d'un projet TI ne fait pas l'unanimité. Le 

taux de succès des projets en TI est en fonction de la perspective des intervenants à 

l'intérieur et à l'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 succès des 

projets en TI. Selon une étude de Kurt R. Linberg (1999), la perception de l'échec est 

différente pour les intervenants à l'intérieur du projet. À la limite, un projet peut être 

considéré comme un échec par la définition standard, mais un succès pour les 

intervenants internes du projet. 

Pour ces derniers, le succès est défini par la satisfaction des utilisateurs et le 

niveau d'accomplissement de l'équipe lors de la réalisation du projet. Les considérations 

sur les coûts et l'échéancier ne sont pas considérées comme des facteurs déterminants. 

Les variables utilisées pour la définition du succès et de l'échec devraient inclure 

un cadre plus vaste et inclure la performance du SI. De plus, la définition classique pour 

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

2.1.4. Les causes de l'échec 

K.T. Yeo (2002) a étudié 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 l'ensemble des parties prenantes. 

Le problème d'acceptation d'un système peut aller au-delà de la convivialité et 

des qualités techniques du système, s'étendant à des problèmes plus subtils et complexes 

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

D'après KT Yeo, les quatre facteurs ayant le plus d'impact sur la performance 

d'un système SI sont: le contexte, le contenu, les processus et l'extrant du projet 

(bénéfices attendus). Une intervention réussie exige un processus qui intègre et 

réconcilie le contenu et le contexte pour atteindre les bénéfices attendus par l'intention 
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stratégique. Les quatre facteurs peuvent être intégrés avec cohérence dans un modèle 

conceptuel de la gestion du changement représenté par la figure suivante: 

Slra1.~g:ic 

IJlte·m 

Procc,ss 

f'W/lJIfI,![nJlt'1/1 

ofC'luf/f.,g.e 

Conte.nt 

Figure 1 - Gestion du changement 

[K T. Yeo, 2002J 

Cette gestion du changement vise à s'assurer de la performance de l'extrant et 

correspond, selon KT Yeo, à une fonction à l'intérieur de la gestion qui permet de 

contrôler 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 désintérêt, les influences 

externes et un niveau inapproprié 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 l'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 TI envoie des signes bien avant d'être 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 succès et/ou d'échec en TI. 

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

retrouve les facteurs critiques de succès et, dans le second, les facteurs critiques d'échec. 

Nous présentons les deux groupes à l'aide de deux tableaux qui représentent une 

synthèse des facteurs critiques retrouvés dans la littérature. Plusieurs de ces facteurs 

apparaissent dans les deux tableaux. 

La division des facteurs critiques en tennes d'échec et de succès n'est sans doute 

pas très utile. Une faiblesse dans un facteur critique de succès peut être considérée 

comme un facteur critique d'échec et vice versa [Olav Torp; Kjell Austeng; WJ Mengesha, 

2004J. Pour ces raisons, notre étude ne fera pas de distinction entre les facteurs critiques 

de succès et ceux d'échec. 

2.2.1. Facteurs critiques de succès 

M. Glenn Lally (2004) a fait une étude afin de comprendre le taux anonnalement 

élevé d'échec des projets TI. La liste des facteurs critiques de succès identifiés par sa 

recherche est résumée par le tableau suivant: 
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Table 1 - Facteurs critiques de succès en TI 

[Lally, 2004} 

Selon Glenn Lally, les échecs relèvent d'une combinaison de problèmes 

d'organisation et fonctionnels durant la réalisation du projet. À cette fin, l'auteur 

identifie une liste de facteurs critiques de succès développée à partir d'une revue de 

littérature couvrant les vingt dernières 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 E.arlyWarning Si.gns Ranked by Mean ImporlanceScare 
(7 ='Exlremely imporlanl.. 1 =E.x1remeJy UnimportantJ 

Mean 
Impor1ance 

Re:nk Jtem Descrlpt'ien'· SourCQ 'Score 

, Lack 01 "top maBagemenl sUPJ>of1 or ,c.ommilment la trne ,prdject Schmid1 el al.. 200'1 ,6,.59 
2 Functional. per101'm3Jlce. and ~eliabmty '&Quiremenls and .scapa are nol documonlea WinJor:s~ 2002 6,5B 
3 P.ra}ecl mélr:)agel(,s) 'CannaI ef1ed1vel,Y lead the team 'and .commun'ca"tfJ with clients Schmid1 el al~ 2001 6..3B 
4 No :ehaD.98 COf)lfOl ptocess Séhm,idl et al.. 2001 6:33 
5 PrOjecJ stakeholder.s have nol been Inlerviewed Jor PfOjeet r8Q\.rirements Wald. 2003 6.32 
6 .No documeNed mdeslone deJjverables and·due Clalos '6,30 
7 UndeJined project SUCC8SS cril,eria 6:22 
B Pmjaot {earn member.s ,have weak cornmilme~i[10 '!he ,'pro!8C1 scapa and sct:ledule Schmjdl etaI., 2001 6,,17 

9 Comrnurncalion .b1.eakdown ,nmonQ project ::stakeholders May. '199B 6.H 
10 Key projecl sla'.keholde:rs do .no' rpanicipala in major :review me.el'ings 6,16 
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14 No prQject 'stalus prGgress process Havolka 01 ,aL•.2004 6.H 
'5 Schedule deadline Tolot l:econcïledJo the prQjecl schedule 6,09 
16 Early prq:jecl (je.lays ar,B ignored'- no 'reVisiom to the overall proÎecl schedule McKoli'l'Tlan.• 200 1 6.04 
17 SÙbjecl (matte.r <e'x,perts ,are o"Versch.eduled: ~e{a'in al! prior dubes yst e.x:peCled '10 McKeeman.• 200,1 6.04 

prov<ld& :subSlanlial par:t1cipaJion '10 1h.e 'projecl
1a No plano'ing 'and ,esfimalion documentation Jot'les,. 2004 5.96 

'9 Projeet managers have ~poor tcainin,g Schmidl 01 al.. 200~ '5.94 
20 Key S1élkeholders do nOf lI'ev.i.ew.and 'sign -Olt deliverab~es on ,a limety hasi$ 5.93 
21 Project stakoh0JaeT decision 'delays :have causP-CI WB dates 10 he ,m'issed 5..93 
22 No due diligence on vendor(s) and loam .rnembers McKeeman.• 2001 '5.9' 
23 !No wrillen eommilment ,for"lhe project 'oulsido 01 ,tho Ip'''ojoct h3am '5 ..BB 
24 Signilicanl goal.scopa,. or schedUJe ...eqti:remenlS change1:mm8CfEatalY.iJ'her project kickoft Boehm. 1991 5.B5 
25 7eam mom'be.cs have undefined (d'es and :respoosibilitlas Jiang et al... 2002 5.83 
2S No projeci commun'icatîons 'plan or 'resources dovo.led to .managing ,a'n::::f S.BO 
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27 Projeci Jeam meJ'J\ber:s ale 'oyorscheduled Schmidt 01 al.. 2001 '5..77 
2a l!Jsers .... re not witTing·to cooperale Scl"..midl el aJ.~ 2001 5.75 
29 No team member expernence 'N,th the choser.::: t&Chnotogy Schm'ÎCSI et -aL. 200' -5.73 
30 No projecl man<Ji.QftTn8Jlt melbodology Schmién et·al.~ 200,1 'S.67 
31 No ~~ecl crnar,ler document ot carly slage ot projec, 5-65 
32 No rlsk aoaJysis documentation and 'process MdKeeman.2001 5.65 
33 IFa:ilure 10'gathftr requirame!1t via joinl application desfgn -5.63 
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3B !BtJdgel. ;:SChodu1e~ scope,. and quatit)' au QUlndalOd t'rom <oolside the 'pro·,acl 19611I'''' 5.56 
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5:\ Pro;ecl lIlV.olves JmplemenlÎTl,g,a custom or bela version 01 hardware or sottwa·rc Schmîùt AI ;II., :200'1 5.'10 
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53 Earned value systems .0'01 'ln plac.e er J.!lsed 10 conlrol program 4_ 56 
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N ,< n ~ .... .,.., 1 t, 1... ,:t v:. l: JJ (f, Nt A NA':,) F v If" 

7t:toC.lt. 

Table 2 - Facteurs critiques d'échec en TI 

(Leon A Kappelman; Robert McKeeman, Lixuan Zhang, 2006J 

Les chercheurs considèrent également, eux aUSSI, que les facteurs critiques 

peuvent « envoyer» des signaux bien avant que le projet soit en situation d'échec. 
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Les facteurs critiques peuvent être regroupés en trois catégories: social 

(humain), processus et technique. Lors du classement, les facteurs critiques reliés aux 

aspects techniques se retrouvent au bas de l'échelle. Les facteurs les plus importants 

sont ceux reliés à l'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 problèmes techniques [Leon A Kappe/man; 

Robert McKeeman, Lixuan Zhang, 2006]. 

La gestion et le contrôle des facteurs critiques exigent une excellente 

communication et coordination à l'intérieur du projet. Bien que cette responsabilité 

incombe à l'ensemble des intervenants du projet, c'est le rôle du gestionnaire de projet 

de s'assurer de la bonne coordination des intervenants en veillant à ce que les 

communications soient efficaces. 

2.3. COMMUNICATION/COORDINATION 

Très peu de domaines sont concernés par autant d'artéfacts que le domaine des 

SI. De plus, la particularité de l' 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. Barthe/mess; K.M. Anderson, 2002J. 

2.3.1. Les groupes d'un projet 

La gestion des groupes à 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 

l'équipe afin que ces derniers demeurent orientés vers les objectifs communs et l'atteinte 

des résultats. 

Ces objectifs doivent être efficacement communiqués aux divers groupes ayant 

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

également ses propres objectifs et intérêts [pMBok Third Edition, 2004]. 

InjL:a~ng 'PJ<nnine :[;~ecuti na. Mr.mi:o:~ing Cle>sing 
PIOceS5 IR i:Ce~s Pioce~ o(J (0"1lI 1 ProceS5 
G-oup Group Grau:l roeE-SS Gro.Jp GfO_lp 

Level o.f
 
Process
 
Interaction
 

\ 

1 \ 
\ 
.\ 

............. \ ,.. 
......- ."	 . .----._-

Starl Rnish 

TIME 

Figure 2 - Perspectives interdisciplinaires 

[PMBok Third Edition, 2oo4J 

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 à concilier les différents points de vue. Chaque projet étant différent, il 

n'existe pas de modèle définitif lorsque vient le temps de définir les groupes. 

Cependant, l'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 l'entreprise; 

2.	 Planificateur: ce groupe définit et raffine les objectifs à 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 être résolus avant et/ou pendant la réalisation du projet; 
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3.	 Exécuteur: ce groupe intègre les ressources humaines et matérielles pour la 

réalisation des activités du projet; 

4.	 Gestion/contrôleur: ce groupe mesure et contrôle l'avancement du projet. Il 

identifie les ajustements à apporter à la planification, décide des actions 

correctives à prendre pour atteindre les objectifs; 

5.	 Fermeture/accepteur: ce groupe formalise l'acceptation des livrables du projet 

et permet la fermeture ordonnée du projet. 

[PMBok Third Edition, 2004] 

Chaque groupe possède sa liste d'activités à réaliser pour le projet. L'extrant 

d'une activité devenant l'intrant de la suivante jusqu'à 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 être une 

entité matérielle, mais peut également être moins tangible comme un plan et/ou une 

idée. L'activité consiste à prendre un intrant qui va être utilisé par les ressources et qui 

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

L'extrant représente l'une des nombreuses briques qui participent à la réalisation 

du SI devant produire les bénéfices attendus par l'entreprise. L'activité peut être 

représentée par la figure suivante: 

Figure 3 - Une activité d'un projet 
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L'intrant d'une activité peut être de l'information, un processus de réflexion 

et/ou un autre extrant produit antérieurement. Afm de produire l'extrant, l'activité va 

consommer des ressources qui peuvent être 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. Barthe/mess; K.M. Andersion, 2002]. 

Le développement logiciel consiste à produire un SI et sa réalisation est obtenue 

via la création d'activités qui transforment les connaissances qui sont partagées par 

l'équipe en fonction du système à produire. 

Les activités de développement nécessitent une communication et coordination 

élevée à l'intérieur de l'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 à 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 rôles. La coordination 

garantit que le résultat de ces actions indépendantes est l'accomplissement d'un 

objectif commun; 

2.	 Coopératif : ce ruveau implique l'interaction entre les groupes et/ou 

intervenants. À ce ruveau, 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 à la réingénierie ou la reconstruction 

des pratiques de travail. À ce niveau, le travail lui-même est l'objet d'une ou 

plusieurs activités afin d'améliorer les façons de faire. La « cooconstruction » (la 

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

et/ou des objets qui sont partagés. 

Il peut exister une interaction forte entre ces différents niveaux, ils représentent 

les différents aspects de ce que sont les activités en collaboration [P. Barthe/mess; K.M. 

Anderson, 2002]. 



III. - QUESTIONS DE RECHERCHE
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3.1. SUJET DE NOTRE ÉTUDE 

Plusieurs études identifient les facteurs critiques ayant un impact sur le succès 

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 succès par la littérature. 

Nous croyons que cette dernière peut être 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 

+Inn[DlO(: 

Activite( -. )-~ 
""---_.--­

Ressources 

--'-----.....-_-'~
'Communicalionlcoordinalion vi 
Figure 4 - Notre étude sur la communication/coordination 

Notre intérêt porte sur les processus de communication et coordination qUI 

impliquent l'échange et le transfert de connaissances (et/ou d'informations) entre les 

différents groupes qui permettent la livraison d'une solution logicielle de qualité à la 

satisfaction des parties prenantes. 

3.1.1. Groupes et silos organisationnels 

La communication et coordination permet à l'information de circuler entre les 

intervenants et d'éventuellement franchir la frontière des groupes à l'intérieur du projet. 



23 

Un silo organisationnel apparaît lorsqu'un groupe possède une direction indépendante 

ayant des objectifs propres à l'intérieur même du projet. Pour les besoins de notre étude, 

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

Un groupe, un département et/ou une division participant à un projet TI 

est un silo organisationnel lorsque ce dernier possède une forme de direction 

indépendante à l'intérieur du projet à réaliser. 

Cette forme d'organisation apparaît plus facilement dans les entreprises ayant 

une structure dite verticale. Chaque groupe, département, division possède une 

autonomie dans la gestion de leurs activités. Cette tendance est généralement le cas pour 

les projets TI de moyenne et grande envergure. 

3.1.2. L'alignement sur les résultats 

Les perspectives des intervenants doivent être 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 être atteinte 

qu'avec un effort considérable de communication et coordination entre les groupes du 

projet [P. Barthe/mess; 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 l'intégration des informations doivent s'effectuer au 

travers des silos organisationnels afin d'atteindre les objectifs d'affaires [RJ. Senson, 

2004}. 

Il précise alors que les silos organisationnels qui sont pauvrement connectés 

limitent la capacité de l'organisation à atteindre les résultats. À l'inverse, lorsque les 

silos organisationnels de l'entreprise sont connectés, ils forment une chaîne de valeur 

qui facilite la mesure de la performance et l'atteinte des résultats [RJ. Sanson, 2004]. 
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3.1.3. Hypothèse de recherche 

Nous faisons l'hypothèse que le facteur critique de la communication et 

coordination entre les silos organisationnels permet un plus grand contrôle 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 succès d'un projet. L'hypothèse de notre étude est la suivante: 

La communication et coordination des informations entre les groupes 

d'un projet TI permet une meilleure gestion des facteurs critiques et par 

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

RJ. Benson (2004) spécifie que la communication et coordination doit traverser 

les groupes et silos organisationnels pour être efficace et permettre d'obtenir de 

meilleurs résultats. 

À cette fin, nous allons utiliser notre revue de la littérature pour établir une liste 

des critères permettant d'évaluer la qualité de la communication et coordination. Nous 

désirons également vérifier l'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 hypothèses 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 succès d'un projet Tl ? 

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 positifsur 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 contrôler les facteurs critiques ayant le plus d'impacts sur 

les résultats. À cette fin, les objectifs et livrables de notre étude s'établissent comme 

suit: 

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

groupes lors de la réalisation d'un projet TI; 

2.	 Valider le modèle conceptuel à l'aide d'un questionnaire de recherche afin de 

répondre à 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. MÉTHODE DE RECHERCHE 

Notre démarche opte pour une approche positiviste en utilisant la méthode 

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

Hypothèses 

Connaissance	 Recherche empirique 
Figure 5 - Démarche de recherche 

C'est une approche positivisme. Cette méthode est normalement utilisée lorsque 

les chercheurs connaissent à l'avance les éléments devant faire l'objet de la recherche. 

Elle s'appuie sur les trois axes suivants: 

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

s'agit d'établir l'état de l'art sur le sujet de notre étude; 

2.	 Hypothèses: constitué d'une ou de plusieurs conjectures sur l'apparition d'un 

phénomène qui est fondée sur la réflexion théorique. Les hypothèses servent à 

établir nos questions de recherche pour notre étude; 

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

afin de répondre à nos questions de recherche. 
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Nous allons proposer un modèle conceptuel de la communication et coordination 

entre les groupes d'un projet TI. Afin de valider notre modèle, nous avons élaboré un 

questionnaire qui cible des professionnels du domaine TI. Finalement, la collecte de 

données et l'analyse des résultats vont permettre de répondre à nos questions de 

recherche. 

3.3.1. Revue de littérature 

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

revue de littérature avec la présentation sommaire du domaine. 

Par la suite, nous désirons établir l'état de la recherche sur les causes du faible 

taux de succès dans la réalisation du projet TI. Nous désirons également vérifier s'il 

existe un modèle qui permet de mesurer le succès en TI. 

Finalement, en fonction de nos questions de recherche, nous tentons de mieux 

comprendre la communication et coordination comme facteur critique à l'intérieur de la 

réalisation d'un projet TI. 

3.3.2. Modèle conceptuel 

En s'appuyant sur la littérature, nous avons élaboré un modèle conceptuel de la 

communication et coordination entre les groupes lors de la réalisation d'un projet TI. Le 

modèle s'appuie sur les trois variables de mesure suivante: la qualité de l'information, 

le transfert (partage) de la connaissance et la culture sociale de l'entreprise. 

3.3.3. Questionnaire de recherche 

Le questionnaire de recherche est élaboré à partir des éléments de la littérature et 

du modèle 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 l'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) à 7 (en accord). 

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

Afin de valider le questionnaire et faciliter l'analyse, nous avons tout d'abord 

consulté M. Bertrand Fournier, agent de recherche au département des mathématiques 

de l'UQAM. Suite à ses recommandations, nous avons fait quelques ajustements afin de 

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

Nous avons également sélectionné un groupe de six (6) professionnels en TI afm 

de vérifier le niveau de compréhension et valider le contenu du questionnaire. Suite à 

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 à 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. À cette 

fin, l'entreprise visée est bien connue, il s'agit de Loto-Québec me. 

Population visée 

Notre recherche s'adresse exclusivement aux professionnels TI de l'entreprise et 

les projets doivent être 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. 



29 

Chaque répondant a la possibilité de remplir deux questionnaires. Cependant, la 

règle suivante doit être respectée: 

Chaque questionnaire complété vise un projet TI différent, un 

questionnaire doit porter sur un projet TI considéré comme un succès. Le second 

doit porter sur un projet TI considéré comme un échec (ou succès/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 l'ensemble, même avec notre concours, la collecte de données n'a pas été 

facile à compléter. Les personnes rencontrées sont généralement réticentes à discuter 

et/ou commenter les projets TI sur lesquels elles ont participé. Nous avons tout de même 

réussi à 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 à l'annexe: 11.9. Résultats de la collecte de données. 

Limite de la recherche 

Il est évident que le sujet de la gestion de projet en génie logiciel est très vaste. 

Dans le cadre de notre étude, les thèmes abordés sont limités. Cependant, nous espérons 

que les résultats obtenus dans le cadre de cette recherche pourront éventuellement être 

utilisés pour une étude plus approfondie. 



30 

3.3.5. Analyse des résultats 

L'analyse des données de notre collecte s'est effectuée avec la participation de 

M. Bertrand Founùer, agent de recherche au département des mathématiques de 

l'UQAM. M. Founùer a effectué le chargement des données et procédé aux analyses 

selon nos critères 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 à l'intérieur du 

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

3.	 Effectuer les analyses: l'analyse débute par la vérification de la consistance des 

données et l'étude des fréquences afin d'observer les grandes tendances. Par la 

suite, nous vérifions les relations avec l'étude des corrélations entre nos variables 

de mesure; 

4.	 Répondre à nos questions de recherche: à l'aide des études sur la corrélation 

entre les variables, nous avons obtenu des réponses à 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 hypothèses intéressantes pouvant faire 

l'0 bjet d'études ultérieures. 



IV. - REVUE DE LITTÉRATURE
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4.1. INTRODUCTION 

Depuis l'antiquité, les êtres humains ont réalisé des projets complexes et 

impliquant la gestion d'un très grand nombre de ressources. À titre d'exemple: les 

pyramides égyptiennes, le panthéon grec, les murs de l'empire romain, la grande 

muraille de Chine, les cathédrales du Moyen Âge. 

Ce qui est nouveau, c'est la formalisation des processus et des méthodes. Pour le 

domaine TI, la nonne ISO/IEC 12207 est un bon exemple de cette formalisation. Cette 

dernière vise à 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 à cette norme. Cependant, notre revue de 

la littérature présente l'état de l'art sur le taux anonnalement faible de succès dans la 

réalisation des projets en TI. Nous allons présenter quelques statistiques à ce niveau et 

tentons d'identifier les causes qui mènent 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 connaître les mesures et pratiques qui sont utilisées 

pour contrôler les activités de réalisation menant à la livraison des artéfacts que doit 

produire un projet. En particulier, nous avons utilisé des articles abordant la 

communication et coordination entre les groupes (et/ou silos organisationnels). À cette 

fin, le livre From business strategy to IT action. Right decisions for a better bottom fine 

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

Finalement, l'échec des projets en TI n'est pas nouveau; nos articles de 

recherche couvrent une période allant de 1994 à nos jours. 
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4.2. OÉFINlllON DU PROJET EN TI 

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

d'autres des projets. Le projet TI dont l'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 tâches et d'activités: visant à produire et 

livrer un extrant déterminé à l'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 armées (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.	 Avoir des objectifs spécifiques; 

2.	 Être complété à l'intérieur d'une période de temps connue à l'avance; 

3.	 Être complété à l'intérieur d'un budget alloué. Certains projets n'ont pas toujours 

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

4.	 Être exécuté par une équipe. L'assignation des ressources peut être à plein temps 

et/ou partielle en fonction des besoins du projet; 

5.	 Être unique et non récurrent. 

[Jaak Jurison, 1999] 

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

répondre aux besoins stratégiques et/ou aux besoins d'affaires de l'entreprise. 
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4.2.1. Démarrage du projet TI 

Comprendre le faible taux de succès des projets TI requiert tout d'abord 

d'observer les conditions qui donnent naissance à un projet. Au départ, les intentions 

stratégiques de l'entreprise encadrent toute réalisation majeure en TI, et donc tout 

changement significatif. 

Cependant, plusieurs projets s'écartent des objectifs d'affaires de l'entreprise et 

deviennent des projets purement technologiques (vivant d'eux-mêmes). Souvent ces 

projets se poursuivent bien longtemps après que la probabilité de succès soit réduite à 

des valeurs proches de zéro {R. C. Mahaney, 1999J. 

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 l'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 façon cohérente. La création des bénéfices attendus nécessite la mise en 

place de pratiques pour communiquer et coordonner les efforts entre les silos 

organisationnels2 du projet. RJ Benson propose cinq (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: 

2 Le silo organisationnel désigne également tout groupe participant à un projet qui possède des objectifs distincts en plus de ceux qui 

sont définis pour la réalisation du projet. 
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Figure 6 - Les pratiques de RJ. Benson 

{RJ. Benson, 2oo4J 

Les stratégies d'affaires de l'entreprise sont toujours à 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 l'aide des cinq (5) 

pratiques suivantes: 

Pratique 1 : planification stratégique 

S'assure de transposer les stratégies d'affaires en termes permettant de 

commuruquer aux TI une direction claire sur les intentions de l'entreprise. Le 

management et la direction TI parviennent à un consensus sur les intentions de 

l'entreprise et sur le « comment» que les TI peuvent aider à atteindre les objectifs. Ceci 

amène un agenda sur l'utilisation des TI en fonction des besoins de l'entreprise. Il se 

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

Pratique 2 : innovation 

L'innovation change les stratégies de l'entreprise en fonction des TI. 

Normalement, les TI répondent aux besoins de l'entreprise. Moins fréquemment, 

l'entreprise établit 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 l'entreprise. Les dépenses sont affectées aux projets qui répondent 

directement aux intentions stratégiques de l'entreprise. Les moyens financiers sont alors 

utilisés à la bonne place pour les bonnes raisons. 

Pratique 4 : alignement 

L'alignement s'assure que les activités TI ont les impacts désirés sur l'entreprise. 

Les dépenses faites pour maintenir les systèmes existants ne sont pas disponibles pour 

de nouveaux développements. Cette pratique permet au management de décider de 

l'affectation des ressources de l'entreprise au lieu de présumer que tout ce qui est 

opérationnel est critique pour l'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 être faite en fonction des impacts sur 

l'entreprise. Il est facile de mesurer la performance en termes tactiques et opérationnels, 

mais pas toujours en termes d'impacts attendus. Cette pratique vise à mettre ensemble 

ces éléments afin de permettre aux TI de connaître 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 l'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 normalisés: 

c'est-à-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 coûts, d'améliorer 

la qualité et diminuer les risques. À l'inverse, un mauvais choix peut amener un 

dédoublement des efforts, un glissement sur l'échéancier et créer des problèmes de 

gestion [Jaak Jurison, 1999}. 

Cependant, après plus de deux décades de promesse sur l'amélioration de la 

productivité et de la qualité par l'utilisation de normes et processus, les organisations 

réalisent que, malgré ces « améliorations », on est loin de maîtriser les processus reliés 

au développement en génie logiciel [MC. Paulk, B. Curtis, MB. Chrissis, CV. Weber, 199B). 

Les articles traitant ce sujet sont assez unanimes sur ce point. Le faible taux de 

succès dans la réalisation de projets TI ne peut être 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 SUCCÈS ET L'ÉCHEC EN GÉNIE LOGICIEL 

C'est un fait accepté depuis longtemps que plusieurs projets TI de grande 

envergure ont des problèmes d'échéancier et de coûts [Mary Sumner; Douglas Bock; Gary 

Giamartino, 2006J. 

Le groupe Standish compare le développement de solution logicielle avec la 

construction d'un pont. Un pont est généralement construit à l'intérieur du budget en 
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respectant l'échéancier et ne tombe pas3
. Au nIveau logiciel: les projets respectent 

rarement le budget, l'échéancier et la plupart du temps échouent [Standish group, 1994J. 

Les études subséquentes faites par ce groupe démontrent une amélioration dans 

la réalisation de projets en TI. Le taux de succès est en augmentation, tandis que les 

dépassements de coûts et d'échéancier sont à la baisse [Standish group. 1999J. 

Project Resolution History 
:(1994-1 '9'98) 

'l!t8: 26% 28% 46% 

Project so<ccess lIa.les are rising. As Sllnll;!/) in tl1e œsofulic'm o{ U~e 

23,00.0 a.pplications pfojects in 'arge, medium. éJnd smD}$ CWS5­
indl.lslf')/ ŒS oompanies Ites'ted by TI~e Stamtis l Group smce 1.9f::l4 

Figure 7 - Progression du taux de succès 

{Standish group, 1999] 

Malgré les progrès dans les processus et méthodes de développement en TI, le 

groupe Standish mentionne que les projets à problèmes (46 %) et en situation d'échecs 

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

Le tableau suivant montre la progression du taux de succès des projets en TI en 

comparant les données de l'année 1994 à celles de 1998 (4 années d'écart). Les données 

sont regroupées selon l'envergure des projets. 

J Ce qui n'est pas tout à fait vrai. Ce qui est vrai, c'est que le cycle de vie d'un pont est généralement très long. Des ponts vieux de 

2000 ans existent. JI est fort probable que dans 2000 ans, il y aura très peu de logiciels actuels fonctionnels. 
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Project Success ates Rise, Costs Fall (JI 99· ~lS. 1998 \ 

Company Su,c,c,ess Sl!Jccess Pr'O~ect PiroJect True 
Si.zie Rate ':94 Rate'9B C:osti94 Cos! '''9'8 lDellta 

:.):Large ~9% 24% S2.3M $1,,2M 6'S°/,' .. 0 

M,edium 16% 28% S'1.3:M $1.1M ·41% 

Smal!1 28% 32'% SO.4IM $O.6M ·4% 

AIIEmge project oosis IWlie ml/en in large and mediun C017JfJ87 ies. 
On/y ill sr êlli COI 'panies did project c~sts n'5e, by 5 F. 

Figure 8 - Succès par envergure de projet 

(Standish group, 1999) 

Depuis, ces études, le taux de succès des projets en TI n'a sensiblement pas 

changé. Encore aujourd'hui, il n'est pas rare d'entendre parler de projets TI en difficulté. 

La mise en place de système 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 succès des projets de Loto-Québec inc. Cette entreprise 

opère dans le domaine des jeux de loterie. 

À titre d'architecte TI dans l'équipe projets LQ, nous avons eu la chance et le 

privilège de travailler sur la plupart des projets majeurs. Notre dernière réalisation est la 

refonte du système 

ku;rr/c:H;t:lI~ Î1). 

Ce système permet d'effectuer des mises sur les évènements 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 à la mise en place de 

l'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 

penuet à l'équipe de marketing de mettre en place le volet publicitaire. 

Lorsqu'un système est annoncé à l'avance, l'échec n'est pas de mise. Cependant, 

nous avons de la difficulté à respecter les budgets qui sont alloués pour faire le projet. 

Parfois quelques fonctionnalités secondaires sont également absentes. Cependant, ces 

projets sont tout de même considérés des succès. 

4.3.1. Définition du succès 

La définition du succès en génie logiciel n'est pas facile. Dans l'introduction, 

nous avons vu que le groupe Standish a défini trois catégories pour le classement d'un 

projet TI : le succès, l'échec et la gageure. Plusieurs critiquent le groupe Standish, lui 

reprochant que les critères définissant le succès et l'échec pèchent par manque de 

réalisme. De plus, la compilation des résultats de la première étude est également 

contestée [Magne JliJrgensen and Kjetil MolliJkken, 2004J. 

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 succès d'un projet doit être 

considéré en prenant les considérations suivantes: 

1. Caractéristiques internes: échéancier, coûts et les fonctionnalités attendues; 

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

Les caractéristiques internes sont pour la vision à court tenue: l'exécution, le 

suivi et le contrôle. Les caractéristiques externes concernent une perspective à plus long 

tenue avec les valeurs ajoutées que procure l'extrant du projet aux utilisateurs. Les 
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caractéristiques internes du projet sont directement connectées aux aspects teclmiques et 

celles de l'externe sont liées surtout aux implications commerciales. 

Les caractéristiques externes pour défmir le taux de succès des projets en TI font 

également l'objet de débats par les praticiens et les chercheurs. Selon une étude 

effectuée par JT. Karlsen et P. Gottschalk (2004), les caractéristiques externes pour 

évaluer le taux de succès peuvent être regroupées selon les critères suivants: 

1.	 L'extrant SI : détermine la qualité du système lui-même. Les dimensions 

importantes sont: la maintenabilité, la stabilité, l'intégrité et la qualité de 

l'information utilisée; 

2.	 L'implémentation: détermine le succès de l'introduction du système, son 

installation, la formation pour son utilisation, l'utilisation et son acceptation par 

les utilisateurs; 

3.	 Satisfaction des utilisateurs: détermine le niveau d'amélioration des processus, 

l'efficacité, l'efficience, l'atteinte des objectifs; 

4.	 Bénéfices des parties prenantes (direction) : déterminés et/ou concernés par la 

satisfaction des utilisateurs, les impacts sur la stratégie d'affaires et le 

développement personnel. 

[JT. Karlsen; P. Gottschalk, 2004J 

Au-delà des coûts, de l'échéancier et des fonctionnalités du système, un projet TI 

doit apporter des impacts bénéfiques pour l'entreprise. 

Pour RJ. Benson, le succès et/ou l'échec des projets en TI dépendent de l'impact 

sur les bénéfices de l'entreprise. Selon Wateridge et Lindberg, le développement en 

génie logiciel met plus d'emphase sur les caractéristiques internes [Wateridge and 

Lindberg, 2002]. Cette attitude peut mener à des conflits lorsque l'équipe de 

développement (et autres praticiens du domaine) poursuit ses activités en sous-évaluant 

les besoins des utilisateurs. 
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Figure 9 - Les résultats attendus 

[RJ. Benson, 2004] 

Les résultats positifs à court, moyen et long terme peuvent prendre 3 directions 

selon RJ. Benson : 

1.	 L'objectif de la réduction des coûts: le management peut réduire les coûts et 

conserver la même contribution TI aux résultats. Les performances sont les 

mêmes, mais à un coût réduit; 

2.	 L'objectif de la stabilisation des coûts: le management peut continuer à 

augmenter l'utilisation des TI et ainsi continuer la croissance des affaires tout en 

conservant le contrôle sur les coûts. Les TI peuvent accroître son apport aux 

affaires et aux résultats, mais en conversant les mêmes coûts; 

3.	 L'objectif du «sweet spot» : cette troisième option combine la réduction des 

coûts et l'augmentation des résultats. Les TI peuvent diminuer leurs coûts tout en 

augmentant les performances au niveau des résultats. 

[RJ. Benson, 2oo4J 
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L'étude exploratoire de Magne J0rgensen/Kjetil Mol0kken (2004) donne une 

définition du succès selon la perspective des praticiens, bien que l'échéancier, les coûts 

et les fonctionnalités demeurent des critères importants. Les praticiens questionnés lors 

de cette recherche affirment unanimement que les objectifslbuts du système et plus 

spécialement les fonctionnalités à mettre en place sont de loin les critères les plus 

importants d'évaluation du succès d'un projet. 

Même si l'échéancier peut s'avérer important pour la mise en marché, ceci ne 

réduit pas l'importance des fonctionnalités aux vues des praticiens. L'étude suggère 

également que les coûts sont les moins importants lorsque vient le temps de déterminer 

si le projet est un succès. 

Malgré ces divergences dans la définition du succès, tous les chercheurs et 

praticiens considèrent que le taux d'échec est trop élevé. Il faut espérer, comme 

l'affirme le Standish (1999) que, en examinant de près les erreurs et en appliquant les 

leçons correspondantes, on puisse réduire le taux d'échec. 

4.3.2. Les facteurs critiques de l'échec 

L'examen des bilans (post mortem) des projets en situation d'échec révèle que, 

souvent, il y avait des symptômes évidents annonciateurs de l'échec que le gestionnaire 

de projet et le management ont ignorés. Ces symptômes sont des évènements, alertes ou 

indications qui signalent que quelque chose ne va pas. Un projet Tl envoie des signes 

bien avant d'être en situation d'échec [Leon A Kappelman; Robert McKeeman; Uxuan Zhang, 

2006]. 

Keil et Montealegre (2001) recommandent de mettre en place, le plus tôt 

possible, un processus afin d'identifier les signes « red flags» qui indiquent une 

situation ayant un impact sur la réalisation du projet. En institutionnalisant cette 

pratique, une entreprise peut sauver des investissements considérables en identifiant plus 

rapidement les projets à risque. 
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Leon A Kappelman; Robert McKeeman; Lixuan Zhang (2006) ont effectué une 

compilation des signes avant-coureurs amenant un projet en situation d'échec. 

L'approche utilisée pour identifier ces facteurs débute par une revue de littérature afin 

d'identifier une liste de facteurs critiques d'échec. Par la suite, cette liste est complétée 

avec l'expérience personnelle des chercheurs et la consultation de 19 experts TI. Ce 

processus a permis de faire quelques ajustements et modifications. Au final, les auteurs 

ont obtenu une liste des 53 facteurs critiques de succès. 

Par la suite, ils ont demandé à 138 professionnels TI d'effectuer l'évaluation de 

l'importance de ces facteurs en utilisant une échelle de Linkert échelonnée de 1 (très peu 

important) à 7 (très important). L'évaluation fut complétée par 55 des répondants et ces 

derniers avaient en moyenne 15 ans d'expérience en gestion de projet. Cet exercice a 

permis d'identifier et classer douze signes dominants qui annoncent bien en avance qu'il 

y a un risque d'échec. 

TABLE 3 The Gominanl Dazen Early Warnîng Signs of IT Project Failure 

--.._-------------,---.--­ ---­

Dominant Oozen Early Warnlng S\gns Ronkin.gs ITam Table '2 

PEOP1E~RELATEDRISKS 

Lack 01 top management support 

Weak projeel marrager 3 

No stakeholder irwolvemenl and/or participaflon 5, 10 

Weak eommitmenl 01 prajeel team B 

Team members :Iack requ\sito knowledge and/oI skiHs 11 

Subject malter e)lperts are overschedoled 17 

PROCESS-RELATED RI5KS 

.lack oJ documented requlremenls and/or success cri!81ia 2, 7 

No change <:onlrol process (cf:lange mana,gemenl) 
4 

Inet:lective scheduJe planning ancIJor management 
6,14, '15,16 

Communication tireakdown amoFl.9s1a'keholders 
9 

Hesources a~'lgned 'loahi,g'her prioiily projeel 
12 

No business case 'Ior the .projeet 
13 

Table 3 - Douze signes d'échec 

[Leon A Kappelman; Robert McKeeman; Lixuan Zhang, 2oo6J 
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Le tableau divise les sIgnes en deux groupes, ceux qui sont relatifs aux 

intervenants et ceux impliquant les processus. Il faut également remarquer que plusieurs 

de ces signes traversent les silos organisationnels de l'entreprise. Ces deux groupes sont 

définis de la façon suivante: 

1.	 Risques relatifs aux intervenants: il n'est pas surprenant de voir le support du 

management et la qualité du gestionnaire de projet être dans les premiers rangs. 

Selon les auteurs, le gestionnaire de projet doit avoir un fort leadership et être un 

très bon communicateur pour mener à bien un projet. Ce qui est surprenant, c'est 

qu'un projet puisse démarrer sans l'appui d'une partie importante du 

management; 

2.	 Risques relatifs aux processus: la documentation sur la spécification des 

besoins, les fonctionnalités attendues et les critères de succès arrivent au premier 

rang. Sans documentation, chaque membre l'équipe de réalisation a des 

expectations et une vision différente du projet. Selon les auteurs, un projet ne 

possédant pas de spécifications et de critères pour la mesure du succès est voué à 

l'échec. 

4.3.3. Facteurs critiques de succès 

Les facteurs critiques de succès identifiés par la littérature sont souvent les 

mêmes que ceux de l'échec, mais ces derniers ont un impact positif sur le projet. 

L'étude effectuée par M. Lally (2004) propose un tableau identifiant une liste de 20 

facteurs critiques de succès. 
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Table 4 - Facteurs critiques de succès 

{M. Lally, 2004J 

Plusieurs articles mentionnent les mêmes facteurs critiques de succès. Mais il est 

important de noter que certains facteurs ne sont identifiés que par certains articles. 

Cette divergence s'explique par les objectifs des articles. Certains mettent 

l'emphase sur les risques relatifs aux processus, d'autres sur ceux impliquant la relation 

entre les divers intervenants et finalement la profitabilité et/ou les bénéfices attendus du 

projet. 

4.4. SI- ÉVALUATION DE LA PERFORMANCE 

Nous avons vu que la mesure du succès ne fait pas l'unanimité en TI. Le succès 

d'un projet repose sur la qualité de la réalisation et sur la performance de l'extrant SI. 
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Au-delà des coûts et de l'échéancier, les fonctionnalités et la satisfaction que procure 

l'extrant demeurent des éléments essentiels pour le succès d'un projet. 

Plusieurs recherches ont tenté de proposer un modèle pour mesurer la 

performance d'un SI. Le modèle de mesure de Delone & McLean du succès d'un SI est 

considéré comme un standard tant pour les spécifications que par la justification des 

variables de mesure dépendantes dans la recherche en SI. 

La mesure du succès d'un système SI est cruciale pour comprendre l'efficacité 

des actions du management et des investissements en SI. Depuis sa parution (en 1992), 

le modèle de Delone & McLean fut cité et/ou utilisé par plus de 150 autres articles de 

recherche en SI. 

4.4.1. Le modèle original (1992) 

Le modèle de Delone & McLean tente de mesurer l'efficacité d'un système SI. 

Afin de construire le modèle, ils ont revu plus de 100 articles contenant des mesures 

empiriques du succès d'un SI. Ils ont classé l'ensemble de ces mesures en 6 catégories 

regroupées sur le modèle de la figure suivante. 

Systl;m 
Q1mlitr 

Indhic!ual Orgillliziltiolh11 
Imlmcl Impact 

Informa rion rs~r 

Q1mlitr Sar,isfilcii0u 

Figure 10 - Modèle de DelonelMcLean (1992) 

[Detone; McLean, 1992] 
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Ce modèle utilise les variables suivantes: 

1.	 Qualité du système: mesure la précision et l'efficacité du système dans la 

production et le traitement de l'information. Ce sont des mesures « techniques» 

effectuées sur le système; 

2.	 Qualité de l'information: mesure la qualité de l'information produite par le 

système au niveau de la transmission, l'exactitude et la perception; 

3.	 Utilisation du système: mesure le niveau d'utilisation du système; 

4.	 La satisfaction des utilisateurs: mesure la satisfaction des utilisateurs du 

système; 

5.	 Les impacts individuels: mesure l'impact du système sur les performances des 

individus; 

6.	 Les impacts organisationnels: mesure les impacts sur l'organisation en 

fonction de la stratégie d'affaires et des bénéfices attendus. 

[De/one; McLean, 2002] 

Le modèle est fondé sur les six variables liées au processus. Les chercheurs 

soulignent que ces variables ne sont pas indépendantes. Selon ce modèle, les liens de 

causalité ont la même direction que le flux du processus. Contrairement à un modèle de 

processus, un modèle causal (ou de variance) étudie la covariance des dimensions du 

succès pour déterminer s'il existe une relation causale parmi eux. Par exemple, une plus 

haute qualité de système est censée apporter une plus haute satisfaction des utilisateurs, 

qui amène des impacts positifs sur la productivité individuelle et la productivité 

organisationnelle {De/one; McLean, 1992]. 

La conception du modèle a permis aux chercheurs de proposer quelques 

conclusions utiles comme nouveau point de départ pour des études ultérieures: 

1.	 La nature multidimensionnelle et interdépendante du succès d'un SI exige une 

attention particulière sur le choix des variables. Il est important de considérer les 
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interactions possibles afin de tenter d'isoler les effets des variables sur une ou 

plusieurs dimensions de succès; 

2.	 Les variables et leurs mesures doivent être choisies en fonction des objectifs et 

du contexte de l'investigation empirique envisagée. Mais, dans la mesure du 

possible, des variables éprouvées et testées devraient être utilisées; 

3.	 Malgré la nature multidimensionnelle et contingente du succès en SI, une 

tentative devrait être faite pour réduire significativement le nombre de variables 

différentes utilisées afin que les résultats des recherches puissent être comparés 

et les conclusions validées avec d'autres recherches; 

4.	 Les recherches avec plus de variables de mesure devraient toujours prendre en 

considération les impacts organisationnels; 

5.	 Le modèle nécessite de plus amples recherches, un développement ultérieur et 

des validations sont requises. Par la suite, le tout pourrait servir de base pour la 

sélection appropriée des mesures de succès en SI. 

D&M propose un modèle avec des interrelations entre les composantes sans 

toutefois tester empiriquement ces interrelations. Depuis l'apparition de l'article de 

D&M (1992), plusieurs chercheurs ont émis des commentaires et proposé des 

modifications. Prises dans son ensemble, ces études donnent un fort support et 

confirment la nature causale de ce modèle conceptuel. 

4.4.2. Le modèle revisité (2002) 

En 2002, les auteurs reformulent et raffinent leur modèle afin de reconnaître et 

d'inclure les contributions des recherches faites par les autres chercheurs. Pour ce 

travail, les auteurs ont repris 144 articles publiés entre 1993 à 1999. Les auteurs ont 

constaté que plusieurs de ces articles ont « trahi » les conclusions principales de l'article 
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D&M. Ces chercheurs utilisent le modèle comme un support au lieu de l'utiliser pour 

tenter de comprendre le succès d'un système SI. 

Modèle processus VS causal 

Quelques articles prétendent que jumeler les processus et la causalité dans un 

même modèle amène un potentiel de confusion dans les interprétations. Bien qu'étant 

d'accord avec la base de ces arguments, les auteurs affirment que la reformation du 

modèle en deux variantes telle que proposée par quelques auteurs (particulièrement 

Seddon (1997) complique et défait les intentions du modèle. Les critiques et les 

réponses des concepteurs sont les suivantes: 

Utilisation du système comme mesure du succès 

L'article de Seddon (1997) affmne qu'il faut supprimer la variable utilisation du 

système, l'auteur arguant que le terme utilisation est un comportement. Cette variable 

est appropriée pour un modèle des processus, mais non pour un modèle de causalité. 

Les auteurs du modèle D&M sont en désaccord. Ils croient que l'utilisation du 

système est un bon indicateur du succès dans bien des cas. Le problème provient de la 

définition trop simpliste que l'on accorde à cette variable complexe. D&M donne une 

définition beaucoup plus étendue du terme «utilisation ». Selon eux, en spécifiant 

simplement que plus un SI est utilisé et que ce dernier est profitable est insuffisant. 

Il faut considérer également la nature de l'utilisation. Est-ce que le SI est utilisé 

pour faire ce pour quoi il fut conçu? Ses fonctionnalités sont-elles utilisées pleinement? 

Est-il utilisé par extension pour remplir d'autres fonctions? 

Selon eux, les chercheurs doivent également considérer la nature, la qualité et la 

convenance que le système procure. L'utilisation ne peut être réduite au temps 

d'opération du système. L'utilisation peut être un indicateur important de l'atteinte des 

bénéfices attendus. 
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Extension du modèle - Qualité du service et impacts 

L'émergence de l'informatique d'utilisateur dans les années 1980 avec la venue 

des ordinateurs PC place maintenant le SI dans un double rôle (production et service). 

Les impacts d'un SI ayant évolué bien au-delà des utilisateurs immédiats. Plusieurs 

articles proposent l'ajout d'une variable pour la qualité de service. 

Les auteurs sont en accord avec l'ajout de cette variable. Mais, au lieu de 

compliquer le modèle, les auteurs ont décidé de regrouper l'ensemble des impacts sous 

une seule variable: bénéfices nets. 

Variables dépendantes/indépendantes 

Les propositions d'améliorations du modèle à ce niveau peuvent être regroupées 

sous deux catégories: 

1.	 Augmentation de la granularité en ajoutant plusieurs variables de mesure. Les 

chercheurs n'ont pas retenu cet aspect, car ils ont préféré conserver la parcimonie 

pour le modèle; 

2.	 Le choix et la nature des variables. À ce niveau, les chercheurs signalent que 

plusieurs chercheurs mélangent variables dépendantes et variables indépendantes de 

la mesure du succès d'un Sr. À titre d'exemple, l'engagement des usagers et le 

support du management sont deux exemples de variables suggérées pour le modèle. 

Bien que ces dernières soient clairement des facteurs pouvant causer le succès, elles 

ne font pas partie intégrante de la mesure du succès d'un SI. 

Autres considérations 

Plusieurs chercheurs commentent le modèle en affirmant qu'il est difficile à 

mettre en application dans certains contextes de recherche. Le modèle nécessite des 

ajustements et des validations avant de servir de base pour la sélection appropriée de 

mesure Sr. À cet égard, les auteurs sont en accord avec ces affirmations. Comme 

spécifié en 1992, le choix des variables pour la mesure du succès dépend des objectifs 

que vise l'étude et/ou la recherche. 
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Quelques chercheurs ont également proposé des modèles alternatifs ayant peu de 

liens avec le modèle D&M. Les auteurs ont analysé les modèles alternatifs pour 

déterminer s'il apparaissait de nouvelles dimensions qui ne seraient pas incluses dans le 

modèle original. Les auteurs ont conclu que ces modèles n'introduisaient pas de 

dimensions et/ou de variables qui n'apparaissaient pas déjà dans leur modèle. 

Analyse et révision du modèle 

Dans le contexte de D&M, le modèle de processus a seulement trois 

composantes: la création du système, l'utilisation système et la conséquence de 

l'utilisation du système. 

Chacune de ces composantes est requise, mais elles ne représentent pas des 

conditions suffisantes pour mesurer les bénéfices. Suite aux critiques, une troisième 

dimension, la qualité de service, a été ajoutée. Ils ont également décidé d'unifier les 

variables impacts sur les individus et impacts sur l'organisation. Cette unification est 

représentée par la variable bénéfices nets. La figure suivante présente le modèle révisé 

tel que présenté en 2002. 

lJi"FGRMI\TJ(;)N 
QUAIl11rV 

~ :r,'TE~'7ln:'f liSf: l
TOUSE 

~ .......
.. "'--.. 
...............
 l'i,ET 

BU',(HTS 

USI:~ 

$ATaS'f'ACT1Ol'\ 

Sf.'KY:I(')f. 
QMJLln' 

Figure 11 - Modèle de DelonelMcLean (2002) 

(De/one; McLean, 2002J 
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Les variables composant ce nouveau modèle sont les suivantes: 

1.	 Qualité du système: voir la définition du premier modèle; 

2.	 Qualité de l'information: voir la définition du premier modèle; 

3.	 Qualité de service: cette nouvelle variable était un sous-ensemble de la variable 

qualité de système. L'évolution et les changements dans le rôle des systèmes SI 

causés par l'usage domestique (exemple service bancaire Internet) exigent une 

variable indépendante pour mesurer la qualité du service au consommateur; 

4.	 Utilisation du système: voir la définition du premier modèle; 

5.	 La satisfaction des utilisateurs: voir la définition du premier modèle; 

6.	 Bénéfices nets: cette « nouvelle» variable n'est pas vraiment nouvelle. C'est la 

fusion des variables sur les impacts individuels et organisationnels. Elle 

représente maintenant l'ensemble des bénéfices qu'apporte le système SI. 

[De/one; McLean, 2002J 

Note:	 Bien que notre recherche ne vise pas une étude détaillée du modèle de Delone & 

McLean, les recommandations et l'expérience acquise par ces chercheurs seront 

utilisées afin d'établir le modèle de notre recherche. 

Conclusion des chercheurs 

Il existe une dualité intrinsèque dans un modèle. D'un côté, le modèle doit 

représenter un domaine avec le plus d'exactitude possible. De l'autre côté, il doit 

demeurer suffisamment simple pour ne pas devenir inutilisable et/ou incompréhensible. 

Un modèle ne fera jamais l'unanimité. Il demeure une représentation abstraite et 

simplifiée d'un domaine souvent très complexe. 

La nature multidimensionnelle et d'interdépendance des SI requiert une attention 

particulière à la définition et la mesure de chaque variable du modèle; on doit porter une 

attention particulière afin de réduire le nombre de variables; il faut maintenant 
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investiguer la variable des bénéfices nets; fmalement, le nouveau modèle D&M est 

proposé comme fondation à de futures recherches empiriques sur le sujet. 

4.5. GESTION ET TRANSFERT DE LA CONNAISSANCE 

Chaque projet TI est unique. La composition d'une équipe pour la réalisation 

d'un projet change substantiellement d'un projet à l'autre, et ce, même au sein d'une 

même entreprise. 

Il peut devenir difficile dans ces conditions de développer les méthodes et 

pratiques pour maximiser les échanges d'informations pour la création, le transfert et le 

partage des connaissances lors de la réalisation d'un projet TI. 

Bien que des études antérieures aient tenté de résoudre le problème de la gestion 

et du transfert de la connaissance en s'appuyant fortement sur l'utilisation des 

technologies d'information, cette problématique demeure entière. 

4.5.1. Communication/coordination 

Bien qu'il n'existe pas de cause unique dans le taux d'échec des projets en TI, 

l'un des problèmes qui y contribue est le manque de communication et coordination 

dans la réalisation des activités durant le développement de la solution logicielle (SI) 

[Robert E. Krant; Lynn A. Streeder, 1995]. 

Ces chercheurs croient que ce facteur devient plus difficile à gérer en fonction de 

la grandeur des projets TI et de la complexité des systèmes d'informations à réaliser. 

Bien sûr, la commUIÙcation et coordination n'est pas limitée au domaine TI. Cependant, 

le projet en TI nécessite que l'équipe s'entende sur les objectifs à atteindre en intégrant 

les différents points de vue des intervenants. En TI, cette commUIÙcation et 

coordination signifie que les différents intervenants adhèrent à une vision commune en 

partageant les informations pour construire et exécuter les activités du projet [Robelt E. 

Krant; Lynn A. Streeder, 1995]. Dans les faits, plusieurs caractéristiques particulières dans le 
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développement logiciel font en sorte que la communication et coordination est 

essentielle. Ces caractéristiques peuvent être identifiées de la façon suivante: 

1.	 Échelle (grandeur) : une des caractéristiques fondamentales de plusieurs 

systèmes d'informations (SI) est sa complexité qui est souvent au-delà de la 

capacité d'un seul individu (ou d'un petit groupe) pour sa compréhension et 

réalisation; 

2.	 L'incertitude: l'incertitude est inhérente en TI. Contrairement à d'autres types 

d'activités (ex: domaine manufacturier). Le développement en génie logiciel ne 

fait pas appel à des activités routinières et demande de la créativité. Cette 

incertitude augmente avec l'envergure du projet et des spécifications. La 

réalisation est incertaine, car les spécifications sont sujettes aux changements. 

Typiquement, les analystes possèdent un degré variable des connaissances du 

domaine d'affaires. Les spécifications sont alors incomplètes et les développeurs 

n'ont pas les informations requises pour effectuer l'implémentation de la solution. 

Finalement, l'incertitude en TI est représentée par les différents groupes qui 

composent l'équipe du projet. Ces groupes ne possèdent pas toujours la même 

compréhension et la même vision des activités à accomplir pour la réalisation du 

projet; 

3.	 Interdépendance : un extrant SI est formé de plusieurs centaines de 

composantes logicielles. Ces dernières doivent être parfaitement intégrées pour 

fonctionner correctement; 

4.	 Communication informelle : les moyens de communication fonnelle 

(techniques et processus) utilisés pour l'échange des informations sont efficaces 

pour la communication et coordination des activités dites « de routine ». Cette 

approche est en contraste avec la communication informelle, qui est interactive 

et interpersonnelle. Plusieurs études ont démontré que les échanges informels 

sont essentiels pour la gestion de l'incertitude en TI. 

[Robert E. Krant; Lynn A. Streeder, 1995] 
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La culture d'une organisation s'articule autour du partage du vécu, de l'attitude, 

des attentes, de règles non écrites et de la structure de l'environnement social qui affecte 

le processus de transfert des connaissances [J. T. Karlsen, P. Gottschalk. 2004]. 

Le concept de connaissance est distinct de l'information: l'information est une 

partie fondamentale, mais rien qu'une partie, de la connaissance. La connaissance 

représente de l'information combinée avec l'expérience, le contexte, l'interprétation, la 

réflexion, l'intuition et la créativité [J. T. Karisen, P. Gottschalk. 2004]. 

De plus en plus de gens d'affaires et d'intervenants en TI reconnaissent 

l'importance de la gestion des connaissances lors de la réalisation d'un projet en TI. 

Mais pour que la connaissance soit utile, il faut que le transfert soit facilité. 

Mais la facilité et, à la limite, la possibilité de transfert reposent sur des aspects 

sociaux et culturels de l'entreprise, des individus. Ceci nous amène à nous poser la 

question suivante: quels sont les facteurs qui affectent le transfert des connaissances 

dans les projets TI ? 

Qualité de l'information 

L'information n'a de valeur ajoutée que lorsqu'elle est utile pour la réalisation 

du projet. Cette information fait partie intégrante de la gestion de la connaissance. Dans 

l'étude de WR. King; PV Marks; Scott McCay, 2002, les dix (10) principaux problèmes 

de la gestion de la connaissance sont représentés par le tableau suivant: 
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Table 5 - Dix principaux problèmes en KM 

{WR. King; PV. Marks; Scott McCoy, 2002J 

Les problèmes de la gestion de la connaissance proviennent essentiellement du 

choix et de la justesse des informations à conserver comme référence. Les informations 

représentant la connaissance de l'entreprise dans un domaine particulier sont par 

définition complexes. La connaissance inclut des aspects qui ne sont pas toujours faciles 

à traduire en termes d'informations. 

De plus, la gestion et le transfert de la connaissance doivent être fortement 

appuyés par l'entreprise. Souvent (et c'est le cas chez LQ), les informations représentant 
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la connaissance cumulée de projet en projet ne sont tout simplement pas mises à jour 

et/ou utilisées par les projets subséquents. La « roue» est souvent réinventée. 

La connaissance donne également le pouvoir aux individus qui la possèdent. Il 

est alors compréhensible que certaines personnes résistent à la gestion et aux transferts 

de cette connaissance. La connaissance peut également représenter un avantage sur la 

compétition. L'entreprise doit alors protéger cette connaissance. 

L'ensemble des connaissances d'une entreprise peut représenter un volume très 

important d'information à conserver au fils des années. Il est alors difficile de décider 

quelles sont les connaissances qui doivent être conservées. La quantité n'est pas 

synonyme de qualité. 

Sans outils de recherche pour retrouver facilement les informations représentant 

cette connaissance au moment opportun, les informations ne seront pas utilisées. 

Bien que les points de ce tableau soient tous très importants pour la gestion de la 

connaissance, certains points visent essentiellement la qualité. Nous pouvons définir la 

qualité de l'information de la façon suivante: 

L'information doit être claire, exacte, stable (actualisée lorsque requis) 

et doit être disponible et utile pour la réalisation du projet TI. 

Techniques de coordination 

La gestion de l'information nécessite également de la coordination. Les 

praticiens en TI envisagent plusieurs perspectives sur les méthodes à utiliser afin 

d'assurer cette coordination. Certains mettent l'emphase sur le capital humain (les 

échanges) et d'autres pensent toujours en terme de solution technologique (les systèmes) 

[JT Karlsen; P Gottschalk, 2004J. 
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La coordination de l'information fait appel à des processus pour assurer le 

transfert des connaissances à l'intérieur du projet TI. Cette coordination peut utiliser une 

ou plusieurs techniques. 

L'étude de RE. Krant; LA. Streeley, 2005 compare la valeur des techniques 

utilisées pour la coordination d'un projet en TI. La valeur de la discussion (formelle 

et/ou informelle) apporte le plus de valeur. La coordination inclut tous les efforts 

individuels permettant d'atteindre le but commun et les objectifs d'affaires du projet en 

TI [RE. Krant; LA. Streeley, 2oo5J. Le résultat de cette étude est représenté par la figure 

suivante: 
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Figure 12 - Valeur des techniques de coordination en TI 

[WR. King; PV. Marks; Scott McCay, 2002] 
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Selon l'étude, l'utilisation des outils de gestion (SI) pour la coordination de 

l'information dans le cadre d'un projet TI apporte peu de valeur à la coordination. La 

coordination peut être définie comme suit: 

La coordination de l'information doit permettre de maximiser la valeur 

de la connaissance permettant la réalisation du projet Tl. Cette dernière doit 

être disponible au moment opportun et seulement pour ceux qui en ont besoin 

pour la prise de décision. 

De cette définition, nous affirmons que la coordination nécessite une culture 

sociale qui favorise les échanges d'information. 

Culture sociale 

La culture d'une organisation joue un rôle important dans le partage de la 

connaissance à l'intérieur d'une entreprise et particulièrement lors de la réalisation d'un 

projet TI. L'étude de JT. Karlsen et P. Gottschald (2004) cite quatre zones d'influence 

où la culture joue un rôle essentiel: 

1.	 Elle détermine et fait des suppositions sur la connaissance devant être échangée; 

2.	 Elle définit les relations entre les individus et l'entreprise pour le contrôle de la 

connaissance et détermine avec qui elle doit être partagée; 

3.	 Elle crée un contexte d'intégration sociale qui détermine comment la 

connaissance sera partagée dans certaines situations; 

4.	 Elle forme le processus par lequel la connaissance est créée, légitimée, distribuée 

et utilisée à l'intérieur du projet et de l'entreprise. 

[JT. Karlsen; P. Gottschalk, 2004] 

Cependant, le transfert de la connaissance requiert une infrastructure 

technologique comprenant des outils pour conserver les informations et faciliter sa 

recherche. Ces outils accroissent la vitesse à laquelle cette connaissance peut être 
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échangée. Mais, pour être efficace, l'utilisation de ces outils repose sur des méthodes et 

procédures qui encadrent le transfert de la connaissance à l'intérieur d'un projet TI. 

Les chercheurs ont effectué une étude afin de déterminer s'il existe une 

corrélation entre ces différents facteurs et le taux de succès des projets en TI. L'étude 

s'appuie sur un questionnaire adressé à plus de 1072 entreprises de la Norvège. Au total, 

seulement 71 questionnaires furent retournés. 

Le questionnaire comprenait plus de 51 items permettant de mesurer les facteurs 

qui affectent le transfert de la connaissance. Les questions portaient sur l'utilisation des 

technologies, les méthodes, les procédures et la culture sociale. Les questions pour la 

mesure du succès des projets en TI portaient sur la performance du projet, la qualité des 

extrants, l'implémentation et les bénéfices attendus par les utilisateurs. 
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Figure 13 - Facteurs qui affectent le transfert de la connaissance 

{JT. Karfsen; P. Gottschalk, 2oo4J 
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Selon les chercheurs, l'utilisation des technologies, méthodes et procédures pour 

le transfert de la connaissance possède une corrélation positive avec le taux de succès 

d'un projet TI. Cependant, la culture joue un rôle encore plus important. La corrélation 

entre la culture sociale pour le transfert de la connaissance et le taux de succès d'un 

projet TI possède une plus forte corrélation. Le succès semble également mieux perçu à 

l'extérieur du projet (environnement de l'entreprise). 

Les projets sont souvent mis en situation d'échec par le manque d'attention que 

porte l'entreprise à promouvoir le partage de la connaissance entre les employés. 

L'entreprise valorise et base la promotion d'un individu sur son expertise. De plus, les 

entreprises hésitent toujours à discuter des projets n'ayant pas eu le succès espéré. 

Les projets TI connaîtraient plus de succès si la culture sociale de l'entreprise 

supportait le transfert de la connaissance et le partage [JT. Karlsen; P. Gottschalk, 2004J. 

Les chercheurs concluent que l'utilisation de la technologie est significativement 

plus développée dans les entreprises étudiées que les méthodes et procédures. 

Cependant, l'étude ne permet pas de conclure que ce facteur est plus développé que la 

culture sociale pour le transfert de la connaissance. 



v. - MODÈLE CONCEPTUEL
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5.1. MODÈLE CONCEPTUEL POUR NOTRE ÉTUDE 

Nous n'avons pas retrouvé de modèle conceptuel dans la littérature permettant 

d'encadrer notre étude et de répondre à nos questions de recherche. Cependant, notre 

revue de la littérature identifie le modèle conceptuel de Delone & McLean pour la 

mesure de la performance d'un SI intéressant. Ce dernier peut être utilisé comme base 

pour l'élaboration de notre modèle conceptuel. 

De plus, le modèle original a fait l'objet de plusieurs études par d'autres 

chercheurs. La popularité de ce modèle et les commentaires reçus ont amené Delone & 

McLean à faire une révision de ce dernier en 2002. 

5.1.1. Critères et spécifications 

La définition d'un modèle conceptuel peut vite devenir une tâche complexe. La 

revue de littérature démontre qu'un nombre limité de variables de mesure facilite la 

recherche et la compréhension. Lors de la révision de leur modèle, Delone & Mclean ont 

analysé plusieurs modèles alternatifs pour déterminer s'il apparaissait de nouvelles 

dimensions qui ne seraient pas incluses dans le modèle original. 

Les auteurs avaient conclu que ces modèles n'introduisaient pas de dimensions 

et/ou de variables qui n'apparaissaient pas déjà. De plus, ils ont choisi de ne pas 

augmenter la granularité du modèle en ajoutant des variables de mesure. Les chercheurs 

ont préféré conserver la parcimonie à ce niveau. 

Nous allons prendre la même approche pour notre modèle conceptuel. Nous 

avons limité le nombre de variables de mesure et concentré notre attention sur les 

objectifs de notre étude. Nous visons un modèle conceptuel permettant de mesurer le 

niveau de la communication et coordination et le taux de succès d'un projet en TI. 

La communication et coordination sert à acheminer et partager les informations 

lors de la réalisation des activités contribuant à produire l'extrant du projet. La 

communication et coordination fait partie des facteurs critiques de succès. Cependant, 
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nous émettons l'hypothèse que cette dernière est prédominante et qu'elle a un impact sur 

les autres facteurs critiques. À cette fin, nous désirons vérifier s'il existe une corrélation 

positive entre la communication et coordination et le taux de succès d'un projet TI. 

5.1.2. Présentation de notre modèle conceptuel 

Notre modèle mesure la communication et coordination lors de la réalisation 

d'un projet TI. La réalisation de grand projet nécessite une équipe multidisciplinaire. 

Chaque discipline étant représentée par plusieurs intervenants appartenant à des groupes 

différents. 

Nous avons vu que ces groupes n'interviennent pas toujours au même moment, 

avec la même intensité et pour une même durée. Chaque groupe possède également ses 

propres objectifs et intérêts. 

Notre modèle s'appuie sur les trois axes suivants: communication et 

coordination, le projet TI et l'extrant SI. La communication et coordination influence la 

gestion du projet TI et le développement (la production) de l'extrant. Les processus 

impliqués dans le projet TI génèrent des données, de l'information sous la forme de 

connaissances contribuant à la réalisation de l' extrant SI. 

Une rétroaction est possible lorsque les données, informations et la connaissance 

produite doivent à leur tour faire l'objet d'une communication et coordination. Cette 

rétroaction est d'autant plus active qu'il y a d'intervenants, de groupes et de silos 

organisationnels à l'intérieur du projet TI. 
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Figure 14 - Modèle conceptuel de la communication/coordination 

Communication/coordination 

La communication et coordination possède trois variables de mesure: la qualité, 

le transfert et la culture sociale. Elles sont définies de la façon suivante: 

1.	 Qualité: cette mesure pennet de connaître la nature de l'information en tenne 

de : clarté, précision, exactitude, stabilité (résistance aux changements) et utilité; 

2.	 Transfert: mesure le cheminement de l'infonnation au moment opportun entre 

les intervenants du projet et de la disponibilité au moment opportun de cette 

dernière afin qu'elle soit utilisée lors de la prise de décision; 

3.	 Culture sociale: mesure les relations entre les individus et l'organisation pour le 

contrôle de l'infonnation et détennine avec qui elle doit être partagée. La culture 

sociale défiIÙt les méthodes par lesquelles l'infonnation est créée, légitimée et 

distribuée. 
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Projet TI 

La réalisation d'un projet TI repose principalement sur deux processus distincts. 

Le processus de la gestion du projet et le processus de réalisation (développement). 

Nous avons souligné lors de notre revue de littérature que, malgré l'amélioration des 

processus de gestion et de développement, le taux de succès des projets TI demeure 

faible. 

Bien que les processus de gestion et de réalisation ne soient pas le sujet de notre 

étude, ces derniers font partie intégrante de notre modèle. Les processus identifiés sont: 

1.	 Processus de gestion de projet: processus et teclmiques utilisés pour la gestion 

de projet. Ces processus visent à initier/définir l'envergure, planifier, exécuter et 

contrôler la réalisation tout en s'assurant de respecter les contraintes 

d'échéancier, de budget et des fonctionnalités attendues; 

2.	 Processus développement: processus qui sont utilisés pour la production et la 

livraison de l'extrant SI. 

Extrant SI 

L'extrant SI est la raison d'être du projet TI. Ce dernier détermine en grande 

partie le succès ou l'échec du projet TI. 

1.	 Extrant SI: mesure la qualité de l'extrant. Les critères de qualité sont ceux déjà 

mentionnés: le projet TI est complété en respectant l'échéancier et le budget et 

le SI possède toutes les fonctionnalités originalement spécifiées. Les intervenants 

s'accordent pour inclure les dimensions suivantes: la maintenabilité, la stabilité, 

l'intégrité et la qualité de l'information utilisée. 

5.1.3. Validation du modèle conceptuel 

Nous proposons un modèle conceptuel de la communication et coordination 

applicable lors de la réalisation d'un projet TI. Nous allons valider notre modèle à l'aide 
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d'un questionnaire devant être rempli par des praticiens en TI. La validation du modèle 

va permettre de répondre aux questions de recherche. 

Si notre modèle conceptuel établit qu'il existe une corrélation positive entre la 

communication et coordination et le taux de succès en TI, nous pourrons affirmer que ce 

facteur critique est déterminant et qu'il a un impact sur les autres facteurs critiques 

identifiés par la littérature. Le modèle conceptuel pourrait, par la suite, faire l'objet 

d'études ultérieures. 



VI.- QUESTIONNAIRE
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6.1. QUESTIONNAIRE DE RECHERCHE 

Le questionnaire vise à faire la validation préliminaire de notre modèle 

conceptuel et à répondre à nos questions de recherche. Nos objectifs peuvent être 

résumés avec l'affirmation suivante: 

Les réponses au questionnaire doivent permettre de déterminer s'il existe 

une corrélation positive entre la communication et coordination et le taux de 

succès d'un projet Tl. 

Afin de faciliter la collecte des données, nous avons limité le nombre de pages 

du questionnaire et avons ajouté un tirage chapeau (prix) pour les participants. Le 

questionnaire complet est contenu en deux (2) pages et il possède une section 

d'introduction, une section pour les informations nominatives et une section sur les 

questions concernant notre modèle. 

Une copie intégrale du questionnaire est disponible à l'armexe: 11.7. 

Questionnaire de notre recherche (page 1 de 2) 

6.1.1. Introduction 

Cette section permet d'introduire le participant à notre recherche. Il permet de 

définir le cadre et les limites de notre recherche. Nous signalons également que remplir 

le questionnaire ne devrait prendre que quelques minutes. 

Afin d'augmenter le taux de participation, nous avons ajouté un concours. 

Chaque questionnaire correctement rempli donne droit à une participation à notre tirage 

chapeau. Le prix est un IPod Nano de 4Gigs. Cette approche a grandement facilité la 

collecte de données. 
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La gestion de projet en génie logiciel� 
Recherche sur la connectivité� 

Dans le cadre d'une recherche pour un mémoire en informatique de gestion. Nous sollicitons votre participation afin 
de procéder à une cueillette de données sur la communication/coordination entre les silos organisationnels d'une 
entreprise lors de la réalisation d'un projet en TI. 

Afin de vous remercier de votre participation, cette recherche vous permet de vous inscrire à notre tirage. Le prix 
est le tout nouveau IPod nano de 4 Gigs. Remplir ce formulaire ne devrait prendre que quelques minutes. Peut-être 
serez-vous l'heureux gagnant!!! 

Table 6 - Questionnaire: introduction 

6.1.2. Information nominative 

La section nominative regroupe les questions servant à qualifier le répondant. 

Afin de simplifier l'analyse des résultats, nous avons effectué des regroupements de 

variables qui sont représentés par les zones ombragées. 

6.1.2.1. Usage interne 

Identifie le questionnaire et la date de remise. L'identification est composée de la 

version du questionnaire et d'une numérotation. Cette section est remplie/réservée par 

les chercheurs. Le tirage chapeau pour la remise du prix a utilisé la numérotation du 

questionnaire. 

Information Dour usaQe interne 

A Information sur ce questionnaire� 

Al Identification.� 

A2 Date de réception:� 

Table 7 - Questionnaire: usage interne 

6.1.2.2. Participation concours 

Afin de faciliter la collecte des données, nous avons introduit un concours via un 

tirage chapeau qui permet de gagner un prix. Ceci nous permet d'obtenir les 
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8 

coordonnées des participants afin de recueillir des infonnations (commentaires) 

supplémentaires lorsque requis. 

ParticiDation à notre concours 
Participation à notre concours 

En remplissant ce questionnaire, vous êtes éligible pour notre tirage. Advenant le cas où vous êtes 
l'heureux gagnant, les informations ci-contre seront utilisées afin de vous remettre le prix. 

BI Comment vous rejoindre: Nom: 
(remplir un ou plusieurs des champs) Téléphone: 

Courriel : 
Autres: 

B2 Votre choix de couleur: 
(Prix: Le nouveau Ipod nano 4 Gigs) o Rouge DGris DBleu DVert DNoir 

Table 8 - Questionnaire: concours (tirage chapeau) 

6.1.3. Profil de l'entreprise 

L'entreprise visée par notre étude est Loto-Québec inc. Depuis 1969, Loto­

Québec s'est taillé une place au premier plan de l'industrie des jeux de hasard et d'argent 

en misant sur l'intégrité, le dynamisme et l'innovation. Ce faisant, elle remplit de 

manière responsable son mandat d'offrir des jeux de hasard et d'argent, tout en 

contribuant de façon importante aux finances publiques et à l'économie québécoise [Site 

de Loto-Québec inc.]. 

L'entreprise emploie plus de 5 000 personnes, dont près de 400 employés dans le 

secteur des TI. L'ensemble des activités reliées à la vente de loterie s'appuie fortement 

sur des systèmes informationnels de pointe. 

Ceci inclut un réseau de plus de 8 500 détaillants (points de vente) à travers la 

province de Québec. 

6.1.4. Profil des participants 

Notre recherche s'adresse exclusivement aux professionnels TI de Loto-Québec 

qui sont impliqués dans la réalisation de projet TI. De plus, les projets doivent impliquer 

des équipes multidisciplinaires. 
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Nous désirons également connaître le profil et le nombre d'années d'expérience 

du participant. Afin de faciliter l'analyse des données, M. Bertrand Fournier a suggéré 

d'effectuer des regroupements pour la scolarisation (Cl) et le poste (C2). 

Profil du DarticiDant 

C Profil du participant 

Cl Quel est le votre niveau le plus élevé de 
scolarisation: 

§ 
Di~lôme collégial (DEC) [il 
Maltnse [2] 
Autre (préciser) : 

DBaccalauréat 
DOoctorat 

C2 Indiquer le poste que vous occupez 
actuellement: Adm. SGBDR Adm. Réseaux/Syst. C 

~ 
Analyste d'affaires 
Analyste système 
Chargée de projet ~ ~Analyste/développeur 

Architecte 
Chef d'équipe 

~ 
~ 

L!J 
Direction 

C3 Nombre d'années d'expérience à ce poste: 

Table 9 - Questionnaire: profil du participant (C) 

La variable Cl possède trois niveaux: les études collégiales, les études 

universitaires et les études universitaires supérieures. Nous avons également prévu un 

type de réponse « autre». L'utilisation de ce type par le répondant va permettre de 

classer manuellement ce dernier dans l'un de nos trois niveaux. 

6.1.4.1. Profil des groupes 

Le nombre de personnes qui composent le groupe (département, silo 

organisatiOlmel) du participant a des impacts sur la communication et coordination. 

Nous désirons connaître le profil. 

Profil de l'entreDrise 

D Profil de l'entreprise 

Dl Quel est le nombre approximatif 
d'employés de votre département: Entre 1 et 10 DEntre 11 et 50 !] 

Entre 51 et 100 DEntre 101 et 200 L1.I§
Plus de 200 employés 

Table 10 - Questionnaire: profil de l'entreprise/département (D) 

6.1.5. Recherche (Validation du modèle) 

Cette section contient les questions devant nous permettre de répondre aux 

questions de notre étude. La mesure de chaque variable est effectuée avec plusieurs 
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questions. La majorité des questions sont des propositions que le participant doit classer 

en utilisant une échelle de Likert échelonnée de un (l en désaccord) à sept (7 en parfait 

accord). 

Pour compléter notre recherche, nous avons demandé aux participants de classer 

les facteurs critiques et d'identifier des pratiques permettant, selon eux, d'améliorer la 

performance de certaines variables. 

6.1.5.1. Profil du projet TI 

Les variables de cette section mesurent le taux de succès/d'échec du projet TI. 

El et E2 mesurent la perception du projet du participant. E3, E4 et ES mesurent le 

succès selon la définition retenue par notre étude. 

E Profil du dernier projet TI sur lequel vous avez participé 1234567 

El Respecte une méthodologie de développement: DDDDDDD 
E2 Est considéré comme un succès: DDDDDDD 
E3 Respecte le budget alloué pour son développement: DDDDDDD 
E4 Respecte l'échéancier prévu pour sa réalisation: DDDDDDD 
ES Possède toutes les fonctionnalités originalement prévues: DDDDDDD 

Table Il - Questionnaire: profil du projet TI (E) 

6.1.5.2. Facteurs critiques de succès/d'échec 

Cette variable mesure l'importance des facteurs critiques selon la perception du 

paIticipant. Les facteurs critiques sélectionnés sont en fonction de l'importance accordée 

par notre revue de littérature. Nous avons volontairement choisi des facteurs critiques 

qui sont considérés d'importance. 

Notre sélection comprend six (6) facteurs critiques incluant la communication et 

la coordination. Nous désirons connaitre l'importance accordée aux facteurs critiques 

lors de la réalisation du projet TI. 
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F Facteurs de succès/d'échec sur un projet TI 

Fl Placer en ordre croissant d'importance les 
facteurs critiques ayant eu un impact lors 
de la réalisation du dernier projet TI : IISupport de la direction 

21 Planification de projet 

31 Engagement des parties prenantes 

4lCommunication/coordination 

51 Expertise technique 

D (-) 

§j 
61Gestion des demandes de changements D(+) 

Table 12 - Questionnaire: facteurs critiques (F) 

6.1.5.3. Communication/coordination (qualité, transfert et culture) 

Notre étude désire vérifier s'il existe une corrélation entre la conununication et 

coordination et le taux de succès d'un projet en TI. Nous avons retenu trois variables de 

mesure: la qualité, le transfert et la culture. 

Note:	 la rédaction du questionnaire a fait l'objet d'une validation avec six (6) 

professionnels en TI. Les conunentaires des participants avaient quelques 

réserves avec le terme «connaissance». Pour eux, l'utilisation du tenne 

« information» est plus simple à comprendre. 

Qualité de l'information 

Cette section représente la qualité de l'information circulant entre les silos 

organisationnels. Les variables G1 à G4 mesurent la qualité de l'information. La 

variable G5 permet au répondant de nonuner les pratiques qu'il utilise afin de s'assurer 

d'obtenir une information de qualité. 

G Qualité de l'information entre les silos organisationnels 1 2 3 4 5 6 7 

Gl L'information est claire: D D D D D D ID 
G2 L'information est exacte: D D D 0 0 D ID 
G3 L'information est stable (résiste au temps) : D D D 0 D D 0 
G4 L'information que vous recevez est utile: D D D D 0 D 0 
GS Comment faites-vous pour vous assurer d'obtenir une information de qualité lors de la réalisation d'un 

projet? (deux lignes maximum) 

Table 13 - Questionnaire: qualité de l'information (G) 
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Transfert de l'information 

Cette section représente le transfert de l'information entre les groupes et/ou silos 

organisationnels à l'intérieur du projet TI. Les variables Hl à H4 mesurent le transfert 

de l'information. La variable H5 permet au répondant de nommer les pratiques qu'il 

utilise afin de s'assurer du transfert de l'information. 

H Transfert de l'information entre les silos organisationnels 1 2 3 4 5 6 7 

Hl L'information chemine entre tous les intervenants du projet: 0 10 0 0 0 00 
HZ L'information demeure disponible pour consultation: 0 0 0 0 0 00 
H3 L'information arrive au moment opportun (sans retard): 0 0 0 0 0 0 0 
H4 L'information est utilisée par les intervenants du projet: 0 D 0 0 0 0 0 
H5	 Comment faites-vous pour vous assurer du transfert de l'information à l'intérieur de votre équipe de 

projet? (deux lignes maximum) 

Table 14 - Questionnaire: transfert de l'information (H) 

Culture sociale 

Cette section représente la culture sociale de l'entreprise lors de la réalisation du 

projet TI. Les variables Il à 14 mesurent le niveau de la culture sociale. La variable 15 

permet au répondant de nommer les pratiques qu'il utilise afin de favoriser un 

environnement social favorisant les échanges d'informations. 

1 Culture sociale entre les silos organisationnels 

Il L'information amène/provoque une réaction des intervenants: 

12 L'information a la même signification entre les intervenants: 

13 L'information est accessible et provient de tous les intervenants: 

14 L'information est appliquée par la suite à un autre projet: 

1 

0 
0 
0 
0 

2 

0 
0 
0 
0 

3 

0 
0 
0 
0 

4 

0 
0 
0 
0 

5 

0 
0 
0 
0 

6 

0 
0 
0 
0 

7 

0 
0 
0 
DI 

15	 Comment faites-vous pour vous assurer de maintenir un environnement socio-culturel favorisant le 
partage des connaissances à l'intérieur de votre projet? (deux lignes maximum) 

Table 15 - Questionnaire: culture sociale (1) 

6.2. PROCESSUS DE RÉDACTION DU QUESTIONNAIRE 

L'élaboration du questionnaire a fait l'objet d'un processus de rédaction afin 

d'obtenir une collecte de données valides pour notre étude. Le processus inclut les 

étapes suivantes: 
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1.	 Rédaction initiale: le modèle conceptuel de la communication et coordination a 

fait l'objet de plusieurs révisions. Nous avons effectué la rédaction initiale en 

nous appuyant sur la version finale de notre modèle; 

2.	 Révision interne: le questionnaire a également fait l'objet d'ajustement à 

l'interne. Nous avons ajouté un classement pour les facteurs critiques du succès 

et d'échec. L'ordonnancement permet de positionner le facteur critique de notre 

étude; 

3.	 Consultation externe: nous avons sowrus le questionnaire à six (6) 

professionnels TI pour vérification et validation. Nous avons fait des ajustements 

suite aux commentaires recueillis. Le changement le plus important concerne 

l'utilisation du terme « connaissance ». Nous avons substitué ce terme par 

« information» dans la majorité des questions. Les propositions avaient plus de 

signification ainsi pour les professionnels TI consultés; 

4.	 Révision statistique: avec l'aide du département des mathématiques de 

l'UQAM, nous avons révisé les questions en effectuant des regroupements pour 

certaines variables. Nous avons également identifié chaque section via 

l'utilisation d'une lettre et d'une numérotation. Ces changements visent à 

faciliter l'analyse des données par le département des mathématiques de 

l'UQAM; 

5.	 Mise en forme finale: nous avons fait la mise en forme [male du questionnaire 

et préparé la collecte des données. 

Par la suite, nous avons préparé la collecte en imprimant et numérotant chaque 

questionnaire. Nous avons sollicité la participation des employés TI de 

Loto-Québec inc. 



VII.- PRÉSENTATION DES RÉSULTATS
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7.1. MÉTHODE D'ANALYSE 

Notre méthode d'analyse est basée sur l'étude des indices statistiques appliqués à 

notre collecte de données. Afin de répondre aux questions de recherche, nous avons 

étudié les axes suivants: 

1.	 Tendances générales: afin d'observer la ou les tendances générales de la 

population qui a participé à notre étude, nous avons calculé la fréquence des 

réponses; 

2.	 Consistance des données: nous avons validé l'homogénéité et la consistance 

interne des données. Nous avons validé le niveau de corrélation entre les couples 

d'items de notre questionnaire de recherche. Pour ce faire, nous avons calculé le 

coefficient alpha (a) de Cronbach; 

3.	 Intensité des relations: afin de connaître l'intensité d'une relation entre deux 

variables quantitatives, nous avons utilisé l'indice de coefficient r de Bravais­

Pearson; 

4.	 Niveau de confiance: notre collecte de données représente un petit 

échantillonnage. Afin d'évaluer le niveau de confiance des résultats de notre 

étude, nous avons utilisé le Test t bilatéral de Student. 

7.2. LES MESURES STATISTIQUES 

Cette section présente les définitions des mesures statistiques utilisées pour 

analyser notre collecte de données. Ces défmitions sont une synthèse des consultations 

de plusieurs sites Internet. 

7.2.1. Coefficient alpha de Cronbach (a) 

Le coefficient alpha de Cronbach est un indice statistique variant entre 0 et 1 qui 

permet d'évaluer l'homogénéité d'un instrument d'évaluation ou de mesure composé par 

un ensemble d'items permettant d'appréhender une même entité et/ou dimension. 



80 

Cet indice traduit un degré d'homogénéité (une consistance interne) d'autant plus 

élevé que sa valeur est proche de 1. Dans la pratique, on considère généralement que 

l'homogénéité de l'instrument est présente lorsque la valeur du coefficient est égale ou 

supérieure à 0.80. Le coefficient se calcule avec l'une des formules suivantes: 

1 ..... s; x Tm. r .t........ /- j

œ=---:.:..:.-­Q:'= j~l 1- T 1 + (j - 1) x Tm 

Figure 15 - Coefficient alpha de Cronbach 

Pour les besoins de notre étude, nous avons retenu les valeurs suivantes: 

Coefficient alpha de Cronhach 

<= 0.74 L'homogénéité n'est pas satisfaisante (absente). 

>= 0.75 L'homogénéité est considérée faible (plus ou moins présente). 

>= 0.80 L'homogénéité est satisfaisante (présente). 

Table 16 - Valeurs coefficient alpha de Crontach 

7.2.2. Coefficient r de Bravais-Pearson 

Le coefficient r de Bravais-Pearson est un indice statistique qm expnme 

l'intensité et le sens (positif ou négatif) de la relation linéaire entre deux variables 

quantitatives. Il assume des valeurs se situant dans l'intervalle de -1 à +1. Une valeur 

égale a -1 ou a +1 indique l'existence d'une relation linéaire parfaite entre les deux 

variables. 

En revanche, ce coefficient est nul (r = 0) lorsqu'il n'y a pas de relation linéaire 

entre les variables. L'intensité de la relation linéaire sera donc d'autant plus forte que la 

valeur du coefficient est proche de +1 ou de -1, et d'autant plus faible qu'elle est proche 

de O. Le coefficient est de signe positif si la relation est positive (directe, croissante) et 

de signe négatif si la relation est négative (inverse, décroissante). Le coefficient r de 

Bravais-Pearson entre deux variables X et Y se calcule avec la formule suivante: 
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r;J;,y 
avec 

Figure 16 - Coefficient r de Bravais-Pearson 

Pour les besoins de notre étude, nous avons retenu les valeurs suivantes: 

Coefficient r de Brayais-Pearson 

= 0.0 Relation linéaire absente. 

<= 0.20 Relation linéaire faible. 

<= 0.50 Relation linéaire moyenne. 

<= 0.80 Relation linéaire forte. 

>= 0.80 Relation linéaire très forte. 

= 1.0 Relation linéaire parfaite. 

Table 17 - Valeurs coefficient r de Bravis-Pearson 

7.2.3. Test t bilatéral de Student 

Les grands échantillons approchent une distribution normale. William Gosset 

(1876-1937) a démontré que les petits échantillons pris dans une population 

essentiellement normale ont une distribution caractérisée par la taille de l'échantillon. Si 

la taille augmente, alors la distribution approche une distribution normale. Le t-Test 

bilatéral de Student sert à comparer les moyennes et les variances de deux échantillons 

gaussIens. 

Il permet de savoir si la différence observée dans notre échantillon de données 

est suffisante pour rejeter l'hypothèse de notre recherche. 

Le Test t bilatéral de Student est complexe à générer et interpréter. Pour les 

besoins de notre étude, nous avons consulté M. Bertrand Fournier, agent de recherche au 

département des mathématiques de l'UQAM. Les valeurs des indices calculées et 

l'interprétation des résultats sont exposées dans les sections suivantes. 
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7.3. LES TENDANCES GÉNÉRALES 

L'étude des fréquences pennet d'observer les tendances générales de la 

population de notre collecte de données. Nous désirons vérifier le profil de nos 

répondants, effectuer une première validation et observation des données de notre 

collecte. 

7.3.1. Profil des répondants 

Notre étude vise essentiellement des professionnels du domaine TI de Loto­

Québec inc. participant à des projets informatiques. Afm de déterminer le profil des 

répondants, nous avons utilisé quatre (4) variables de mesure provenant des sections 

Cet D. Les figures suivantes présentent les fréquences observées. 

Niveau de scolarisation (C1) 

La figure suivante présente la distribution du ruveau de scolarisation. Nous 

observons que l'ensemble des répondants possède une formation académique en TI. De 

plus, la majorité (plus de 80%) possède un niveau universitaire. 

Niveau de scolarité (Cl) 

•	 Diplôme collégial (DEC) 

•	 Baccalauréat 

Maîtrise/Doctorat 

Description Qté % 
Diplôme collégial (DEC) 5 18.5185% 
Baccalauréat 19 70.3704% 
Maîtrise/Doctorat 3 11.1111% 

Total contrôle: 27 100.0000% 

Figure 17 - Niveau de scolarité (Cl) 
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Expérience professionnelle (C2) 

Les répondants devaient spécifier leurs domaines d'expertise. Nous avons 

regroupé les choix sous trois profils distincts: technique, analyste et gestion. La 

réalisation d'un projet TI implique des équipes multidisciplinaires. Il est préférable pour 

notre étude que les équipes soient diversifiées. 

Expérience professionnelle (C2) 

• Adm. SGBDR/Adm. Réseaux­
Syst./Analyste/dév. 

• Analyste d'affaires/Analyste 
système/Architecte 

Chargée de projet/Chef 
d'équipe/Direction 

Descri tian Qté % 

Figure 18 - Expérience professionnelle (C2) 

Nombre d'années d'expérience (C3) 

La qualité de notre collecte de données dépend grandement de l'expérience de 

nos répondants. Le nombre d'années d'expérience des répondants apporte une 

crédibilité aux réponses obtenues. 
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Nbre d1années d1expérience (C3) 
• Entre 0 et 2 (0,0.5,1.5) 

.3 

as 
_6 

_7 

8 

10 

17 

20 

Description Oté 
Entre 0 et 2 (0,0.5, 1.5) 5 18.5185% 
3 6 22.2222% 
5 3 11.1111% 
6 3 11.1111% 
7 6 22.2222% 
8 3.7037% 
10 3.7037% 
17 3.7037% 
20 3.7037% 

Total contrôle: 27 100.0000% 

Figure 19 - Nombre d'années d'expérience (C3) 

Nombre d'employés du groupe (C3) 

Le nombre d'employés à l'intérieur du groupe de notre répondant doit permettre 

de mesurer la communication et coordination qui est le sujet de notre étude. Il est 

important que le nombre de ressources soit suffisamment élevé afin d'observer ce 

facteur. 
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Nbre d'employés/groupe (Dl) 

Entre 1 et 10 

• Entre 11 et 50 

Entre 51 et 100 

• Plus de 200 employés 

Description Olé % 
Entre 1 et 10 7 25.9259% 
Entre 11 et 50 16 59.2593% 
Entre 51 et 100 3 11.1111% 
Plus de 200 employés 3.7037% 

Total contrôle: 27 100.0000% 

Figure 20 - Nombre d'employés du groupe (Dl) 

7.3.2. Conclusion sur le profil des répondants 

Le profil des intervenants de notre collecte de données correspond aux objectifs 

établis par notre recherche. Plus de 80 % de nos participants ont une formation 

universitaire et tous œuvrent dans le domaine Tl. La majorité de nos participants 

possède entre 3 et 7 années d'expérience au poste spécifié à la question C2. 

Le nombre d'employés par département varie sensiblement avec la présence de 

deux principaux profils: le département possédant entre 1 et 10 employés et celui ayant 

entre Il et 50 employés. 

Le nombre d'employés par département TI indique que les activités reliées à la 

réalisation de projets TI requièrent une bonne coordination et communication pour être 

efficaces. 

Tous nos répondants possèdent une formation académique en Tl. L'expertise est 

l'un des facteurs critiques ayant un impact sur la réalisation d'un projet. 
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7.3.3. Profil des projets TI 

Notre recherche s'intéresse au taux du succès des projets TI. Nous désirons 

vérifier la perception du succès de nos répondants avec la définition retenue par notre 

recherche. L'extrant d'un projet TI est la principale variable sur laquelle nous désirons 

établir une corrélation positive avec la connectivité. 

La section E du questionnaire mesure le taux de succès du projet avec cinq 

variables de mesure. Deux questions visent la mesure/perception du succès du 

répondant. Par la suite, cette perception est confrontée avec notre définition du succès: 

respect du budget, respect de l'échéancier et les fonctionnalités prévues. 

Profil du dernier projet TI sur lequel vous avez participé (E) 

35.0000% l 
1­

30.0000% 1 
- l 

25.0000% 
Processus(El) 

Succès (E2) 

Budget (E3) 1 
Échéancier (E4) :::::: ;~.-II-~ ~i ~_." lf_~1~'- ~
 Fonc!. (ES) 

5.0000% ,. 1...,
L
0.0000% j, 1 .... .-- '" .". :? 

4 6 

Description Processus (E1) Succès (E2) Budget (E3) 1 Ëchéancier (E4) Fonct (E5) 
Qté % Qté % Qté % Qté % Olé % 

1 (En désaccord) 2 4.2553% 3 6.3830% 5 10.6383% 3 6.3830% 11 2.1277% 
2 2 4.2553% 7 14.8936% 6 12.7660% 13 27.6596% 5 10.6383% 
3 12 25.5319"i\. 5 10.6383% 8 17.0213% 3 6.3830% 4 8.5106% 
4 7 14.8936% 2 4.2553% 8 17.0213% 4 8.5106% 6 12.7660% 
5 10 21.2786% 7 14.8936% 7 14.8936% 5 10.6383% 6 12.7660% 
6 8 17.0213% 15 31.9149""1. 12 25.5319% 16 34.0426% 16 34.0426% 
7 (En parfart accord) 6 12.7660% 8 17.0213% , 1 2.1277% 3 6.3830% 9 19.1489% 

Total contrôle: 47 1oo.lXloo% 47 100.ססOO% 47 100.ססOO% 47 100.ססOO% 47 100.0000% 

Figure 21 - Profil du projet TI (E) 

Méthodologie de développement (E1) 

Les professionnels en TI utilisent généralement une méthodologie et/ou un 

processus de développement en génie logiciel. Règle générale, tous les projets TI 

utilisent (ou mettent en place) une forme d'encadrement pour le développement logiciel. 
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Cependant, durant la phase de réalisation, la perception du professionnel sur le 

respect de la méthodologie indique le niveau de maturité des pratiques en place. Nous 

vérifierons que la majorité des projets TI de notre étude utilise une forme ou une autre 

des méthodologies de développement. 

Perception du succès (E2) 

Notre revue de littérature a montré que la perception du succès est généralement 

différente en fonction des intervenants d'un projet TI. La définition standard du succès 

ne fait par l'unanimité. Afin de bien cibler la mesure du succès, nous avons demandé à 

nos répondants de donner leur perception du succès d'un projet. 

Il faut noter que les répondants avaient l'opportunité de remplir deux 

questionnaires à condition d'avoir un projet TI ayant un profil succès et l'autre d'échec. 

L'étude de cette variable indique que les répondants ont respecté l'entente et que nous 

avons obtenu satisfaction à ce niveau. Le graphique forme clairement une double cloche. 

Respect du budget (E3) 

Le respect du budget dans la réalisation d'un projet TI est une des trois variables 

standards pour la mesure du succès. Notre collecte démontre que le respect du budget ne 

semble pas être un facteur déterminant dans la mesure du succès. 

Respect de l'échéancier (E4) 

Le respect de l'échéancier dans la réalisation d'un projet TI est une des trois 

variables standards pour la mesure du succès. Notre collecte démontre que le respect de 

l'échéancier semble être un facteur déterminant dans la mesure du succès. 

Les résultats de cette mesure sont typiques des projets TI chez Loto-Québec inc. 

L'annonce des nouveaux produits de jeux et les campagnes de promotion sont au 

calendrier bien avant que la réalisation du projet TI soit complétée. Chez Loto-Québec, 

les dates sont immuables. C'est l'un des critères les plus importants pour l'entreprise. 
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Fonctionnalités originalement prévues (E5) 

Les fonctionnalités originalement prévues par la réalisation d'un projet TI sont 

une des trois variables standards pour la mesure du succès. Les fonctionnalités semblent 

un facteur très important quelle que soit la perception du succès. La fréquence de cette 

variable semble singulière. Elle semble signifier qu'un projet TI peut être considéré en 

échec même si les fonctionnalités initialement prévues sont rencontrées. Cette 

particularité peut s'expliquer par le contexte de notre étude. 

Notre questionnaire s'adresse à des professionnels TI de Loto-Québec. La 

culture de l'entreprise fait en sorte qu'un système SI est toujours livré avec les 

fonctionnalités attendues. Le domaine de la loterie ne souffre pas de demi-mesure sur les 

fonctionnalités. 

7.3.4. Conclusion sur le profil des projets TI 

Le profil des projets TI de notre collecte de données correspond aux objectifs 

établis par notre recherche. La majorité de nos participants ont rempli deux 

questionnaires avec un projet TI considéré comme un succès et l'autre en échec (ou 

succès partiel). 

Nous avons également confronté la définition standard du succès pour le projet 

TI. Nous observons que les répondants ne considèrent pas très important le respect du 

budget. De plus, la perception des participants valorise à la hausse le taux de succès. 

L'échec dans la majorité des cas est partiellement admis (minimisé). 

Par ailleurs, les fonctionnalités initialement prévues sont une préoccupation 

majeure quel que soit le résultat final du projet. Il est donc difficile, dans ces conditions, 

d'utiliser cette variable (ES) pour établir une corrélation entre la connectivité et le taux 

de succès des projets en TI. Suite à une discussion avec un statisticien du département 

des mathématiques de l'UQAM, nous avons éliminé cette variable de notre étude. 
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7.3.5. Communication/coordination 

La communication et coordination représente l'élément principal de notre étude. 

Nous désirons vérifier s'il existe une corrélation positive avec le taux de succès d'un 

projet TI. 

7.3.5.1. La qualité de l'information 

La section G de notre questionnaire mesure la qualité de l'information qUI 

circule lors de la réalisation d'un projet TI avec quatre variables de mesure. 

Qualité de l'information entre les silos organisationnels (G) 

35.0000% l ,. 1 

- fl-
'"' 

1 

30.0000% "t 

Il 
25.0000% -< 

. Inf. claire (G1) 
20.0000% 

tr
 • Inf. exact (G2)
 

ri.. 
"--R - ­i 1-' ­

1 15.0000% Inf. stable (G3) 

• inf. utile (G4)10.0000% 

~-
5.0000% .. Il;fu~G~ 

>- -
, 

~-
0.0000% = ..... '== i =r'''' 

1 2 3 4 5 6 7 

1 . _.--- - .. - ­

Description Inf. claire (G1) Inf. exact (G2) Inf. stable (G3) inf. utile (G4) 

Olé ! % Qté % Olé % Qté % 
1 (En désaccord) 0 0.0000% 0 0.0000% 2 4.2553% O! 0.0000% 
2 5 10.6383% 6: 12.7660% 6 12.7660% 1 2.1739% 
3 10 21.2766% 81 17.0213% 81 17.0213% 7l 15.2174% 
4 7 14.8936% 3 6.3830% 9 19.1489% 9 19.5652% 
5 9 19.1489% 13 27.6596% 13 27.6596% 10 21.7391% 
6 15 31.9149% 14 29.7872% 9 19.1489% 15 32.6087",{, 
7 (En parfait accord) 1 2.1277% 3 6.3830% 0 0.0000% 4 8.6957% 

Total contrôle: 47 100.0000% 47 100.0000% 47 100.0000% 46 100.0000% 

Figure 22 - Qualité de l'information (G) 

Information claire (81) 

L'information qui circule lors de la réalisation du projet TI forme sensiblement 

une double cloche sur le diagramme. Nous pouvons possiblement établir une corrélation 

avec la variable de la perception du succès (E2). 
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Information exacte (G2) 

L'exactitude de l'infonnation qui circule à l'intérieur du projet TI forme 

également une double cloche sur le diagramme. Il est facile d'établir une corrélation 

avec la perception du succès (E2). 

Information stable (G3) 

Une infonnation stable qui circule lors de la réalisation du projet TI est 

importante. Cependant, le propre d'un projet TI est le changement. Les besoins et 

exigences en génie logiciel évoluent constamment à l'intérieur d'un projet TI. Les 

données de cette variable semblent confirmer cet aspect. 

Information utile (G4) 

Une infonnation utile qui circule à l'intérieur du projet TI est importante quel 

que soit le résultat final du projet. La réalisation d'un projet TI repose sur la collecte 

d'infonnations qui seront utilisées pour établir les fonctionnalités à mettre en place. 

Note:	 Lors de la collecte, un des questionnaires n'est pas revenu avec une appréciation 

pour la variable G4. 

7.3.5.2. Conclusion sur la qualité de l'information 

La qualité de l'infonnation est primordiale pour la réalisation d'un projet TI. 

Deux des variables de mesure (G 1 et G2) peuvent être directement corrélées avec la 

mesure de la perception du succès (E2). 

Les deux autres variables (G3 et G4) envoient un signal fort sur l'importance de 

la stabilité et l'utilisation de l'infonnation lors de la réalisation d'un projet. Nous allons 

nous assurer de la consistance des données en effectuant le calcul de coefficient alpha 

(a) de Cronbach. 

7.3.5.3. Le transfert de l'information 

La section H de notre questionnaire mesure le transfert de l'information lors de 

la réalisation d'un projet TI avec quatre variables de mesure. Cette mesure est très 
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importante pour notre recherche; elle montre l'interconnexion qUI existe entre les 

groupes (silos organisationnels) du projet. 

Transfert de "information entre les silos organisationnels (H) 

40.0000% ,.. 
-

35.0000% 

30.0000% ­ rJ.. ....1 
i 

~ 

25.0000% 

20.0000% ~ 
15.0000% l' 
10.0000% ..,' 

-1 
r Lr'­

,.J 1­

[ 
~nJt 

_ 

-'" 
,­ - -­

• Chemine (Hl) 

• Disponible (H2) 

Opportun (H3) 

• Utilisé (H4) 

-

5.0000% 

0.0000% - , 
L_ 

, ~~~ ...... '­
'T 

1­
~ 

I 1-, 
or , 

1 2 3 4 5 6 7 

-
Description 1 Chemine (H1) Disponible (H2) Opportun (H3) Utilisé (H4) 

Qté % Qté % Qté % Qté % 
1 (En désaccord) 1 2.1277% 1 2.1277% 0 0.0000% 0 0.0000% 
2 4 8.5106% 7 14.8936% 9 19.1489% 2 4.2553% 
3 11 2.3.4043% 11 2.34043% 8 17.0213% 7 14.8936% 
4 7 14.8936% 4 8.5106% 8 17.0213% 5 10.6383% 
5 11 23.4043% 8 17.0213% 13 27.6596% 12 25.5319% 
6 8 17.0213% 13 27.6596% 8 17.0213% 18 38.2979% 
7 (En parfait accord) 5 10.6383% 3 6.3830% 1 1 2.1277% 3 6.3830% 

Total contrôle: 47 100.0000% 47 100.0000% 47 100.0000% 47 100.0000% 

Figure 23 - Transfert de l'information (H) 

Cheminement de l'information (H1) 

Le cheminement de l'information entre les intervenants d'un projet TI forme 

sensiblement une double cloche sur le diagramme. Il est possible d'établir une 

corrélation avec la perception du succès (E2). 

Disponibilité de l'information (H2) 

La disponibilité de l'information entre les intervenants d'un projet TI forme 

distinctement une double cloche sur le diagramme. Nous établissons une forte 

corrélation avec la perception du succès (E2). 
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Arrivée de l'information (H2) 

L'arrivée (l'accès) de l'information lors de la réalisation d'un projet TI implique 

que les informations nécessaires pour la réalisation arrivent à temps et au moment 

opportun (sans retard). On constate que certaines informations pertinentes pour la 

réalisation du projet ne parviennent pas toujours au moment opportun. 

Utilisation de l'information (H4) 

Le diagramme démontre que, pour les projets en TI, l'information est d'une 

importance fondamentale. La réalisation repose sur une utilisation judicieuse de 

l'information afin de produire l'extrant. 

7.3.5.4. Constat sur le transfert de l'information 

Le transfert de l'information est une composante essentielle pour la réalisation 

d'un projet TI. Deux des variables de mesure (Hl et H2) peuvent faire l'objet d'une 

corrélation avec la mesure de la perception du succès (E2). 

La variable H3 montre que l'information n'arrive pas toujours au moment 

opportun. Il est important de constater que le projet TI est un grand consommateur de 

l'information (H4) et que l'information est utilisée lorsque cette dernière est disponible. 

Nous allons nous assurer de la consistance des données en effectuant le calcul de 

coefficient alpha (a) de Cronbach. 

7.3.5.5. La culture sociale 

La section 1 de notre questionnaire mesure la culture sociale de l'entreprise pour 

l'échange de l'information à l'intérieur d'un projet TI avec quatre variables de mesure. 
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Culture sociale entre les groupes sur l'Information (1) 
~-~ 

Il 
1 40.0000% ­
1 

35.0000%

i 
30.0000%!. 

I 25.0000% Réaction (11)rt lI­ • Signification (12) 

Accessible (13)
"0­ r ~ 15.0000% 

• Réutilisée (14)~ 1­ '­
".0000% El I- 1- - 1- ~-

5.0000% _f f .......
 ~ 
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1 2 3 4 5 6 7 

_. 
Description Réaction (11) Signification (12)/ Accessible (13) Réutilisée (14) 

-
Qté % Qté % Qté % Qté % 

1 (En désaccord) 0 0.0000% 4 8.5106% 0 0.0000% 5 10.6383% 
2 2 4.2553% 10 21.2766% 5 10.6383% 10 21.2768% 
3 5 10.6383% 7 14.8936% 8 17.0213% 6 12.7660% 
4 2 4.2553% 10 21.2700% 10 212766% 7 14.8936% 
5 15 31.9149% 11 23.4043% 11 23 4043% 7 14.8936% 
6 17 36.1702".4. 5 10.6383% 12 25.5319% 10 21.2768% 
7 (En parfait accord) 6 12.7660% 0 0.0000% 1 2.1277% 2 4.2553% 

Total contrôle: 47 100.0000% 47 100.0000% 47 100.0000% 47 100.0000% 

Figure 24 - Culture sociale de l'information (1) 

L'information amène une réaction (11) 

Les données recueillies indiquent que les intervenants d'un projet TI réagissent 

fortement à l'infonnation disponible, Cette réaction semble être présente quel que soit le 

taux de succès du projet. 

L'information possède la même signification (12) 

Les données sur le graphique semblent former une double cloche. De plus, aucun 

répondant n'affirme que l'infonnation possède toujours la même signification. Nous 

pouvons possiblement établir une corrélation avec la variable de la perception du succès 

(E2). 

Accessibilité de l'information (13) 

Cette variable démontre que l'accessibilité de l'information est importante pour 

le projet. Cependant, l'étude de la fréquence ne pennet pas de conclure, L'analyse des 

corrélations est requise, 



____ 
-- -

•• 

94 

Réutilisation de l'information (14) 

Les données sur le graphique fonnent une légère cloche. On observe deux 

tendances distinctes: une favorisant la réutilisation et l'autre non. L'entreprise (Loto­

Québec) possède des silos organisationnels verticaux. Ceci semble indiquer un niveau 

de culture différent en fonction des groupes à l'intérieur de l'entreprise. Nous pouvons 

possiblement établir une corrélation avec la variable de la perception du succès (E2). 

7.3.5.6. Conclusion d'analyse sur la culture sociale 

La dimension culturelle est difficile à interpréter. Il semble que la culture soit 

différente d'un groupe à l'autre. Dans l'ensemble, nous pouvons observer une 

corrélation entre les fréquences observées et le taux de succès et d'échec des projets TI. 

L'analyse des corrélations est essentielle afin d'interpréter les résultats. 

7.3.6. Classement des facteurs critiques 

Notre étude émet l'hypothèse que la communication et coordination lors de la 

réalisation d'un projet TI est un facteur critique prédominant. Nous croyons également 

que ce facteur a un impact significatif sur les autres. 

Ordonnancement des facteurs critiques de succès/échec (F) 

-
40.0000% j~'"
 
35.0000%
 

30.0000% t 
• Support de la direction 

25.0000% 
• Planification de projet 

20.0000% Engagement prt. prenantesrJ-
1
_ 1. ­,r_flv

15.0000% • Communication coordination 

- 1­
10.0000% • Expertise technique 

Gestion des DDC5.0000% 1 
0.0000% -- ­. -.1?tltl TI 

l{Lemoins 2 3 4 5 G{le plus
 

important) important)
 

1 
Description Support de la Planification Engagement Communication Expertise Gestion des 

direction de projet prt prenantes coordination technique DOC 

Olé % Olé % Olé '10 Olé '10 Olé '10 Olé % 
1 (Le moins important) 18 38.29711% 2 4.2553% 7 14.8936'10 1 2.1277'10 10 212766% 9 19.1489'10 
2 8 17.0213% 15 31.&1'<19% 8 17.0213'10 3 6.3830'10 6 12.7660% 7 14.8936% 

3 9 19.1489% 7 14.8936% 7 14.8936% 11 23~043% 7 14.8936% 6 127660% 

4 4 8.5106% 14 29 7872% 7 14.8936% 7 14.8936% 6 12.7660% 9 19.1489% 

5 5 10.6383% 4 8.5106% 12 255319'l'o 9 19.1489% 8 17.0213% 9 19.1489% 
6(Lë plus important) 3 6.3830% 5 10.6383% 6 12.7660% 16 34.042&% 10 21.2766% 7 14.8936% 

Total COn1r(Jle . 47 100.ססOO% 47 100.ססOO% 47 100.ססOO% 47 100.ססOO% 47 100.ססOO% 47 100.0000% 

Figure 25 - Classement des facteurs critiques 
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Nous avons inclus dans notre étude une question qui vise l'ordonnancement de 

six facteurs critiques. L'un de ces facteurs est la communication et coordination. Les 

facteurs critiques faisant l'objet d'un classement sont: le support de la direction, la 

planification de projet, l'engagement des parties prenantes, la communication et 

coordination, l'expertise technique et la gestion des demandes de changement. Tous ces 

facteurs sont considérés comme importants par notre revue de littérature. 

Le répondant devait classer les facteurs dans un ordre croissant d'importance. Le 

facteur le moins important est au début et le facteur le plus important est à la fin. Nous 

présentons les résultats dans le même ordre. 

Première position (le moins important) 

Ce facteur critique est considéré le moins important par les répondants. Le 

support de la direction arrive en première position avec 38.30 % suivie par la gestion des 

demandes de changement à 21.28 %. Il est surprenant de constater que le support de la 

direction soit l'un des facteurs les plus négligés. Notre revue de littérature considère ce 

facteur comme très important. Nous avons interrogé les répondants afin d'expliquer cet 

écart et les résultats obtenus. 

Deuxième position 

Le facteur critique ayant le plus haut taux est la planification de projet avec: 

31.92 %. Il est surprenant de retrouver ce facteur à cette position. Les autres facteurs 

sont équitablement distribués. 

Troisième position 

Le facteur critique ayant le plus haut taux à cette position est la commWlÎcation 

et coordination avec: 23.40 %. Il n'y pas de facteur critique qui semble dominer sur les 

autres à cette position. 

Quatrième position 

La quatrième position est dominée par le facteur de la planification de projet 

avec un pourcentage à: 29.79 %. Les autres facteurs critiques sont loin derrière. La 
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quatrième position signale un renversement. Plus le taux est élevé, plus le facteur est 

important. La communication et coordination arrive en troisième place avec un 

pourcentage de: 14.90 %. 

Cinquième position 

La cinquième position est dominée par l'engagement des parties prenantes avec 

un pourcentage de: 25.53 % et est suivie par la communication et coordination à: 

19.15%. 

Sixième position (le plus important) 

À cette position, la communication et coordination arrive première avec un 

pourcentage de : 34.04 %, suivie par l'expertise technique à : 21.28 %. Le support de la 

direction arrive ensuite avec un : 6.38 %. 

7.3.7. Conclusion sur l'ordonnancement des facteurs critiques 

La communication et coordination est un des facteurs critiques qui performe 

bien. Il possède un faible pourcentage (2.13 %) sur la première échelle de classement et 

un très fort (34.04 %) sur la dernière échelle et ceci confirme l'importance de ce facteur 

critique. 

Il est surprenant de voir le support de la direction obtenir un faible résultat. Ce 

facteur critique est considéré comme très fort par la revue de littérature. Nous avons 

consulté nos répondants afin de comprendre ce résultat. Les répondants classent les 

facteurs critiques en deux catégories. Les facteurs statiques et ceux dynamiques. Le 

support de la direction est un exemple de facteur statique. Les intervenants du projet 

n'ont pas la possibilité de faire varier ce facteur. Ils doivent « faire avec». 

Les répondants affirment qu'il est plus important de mettre l'emphase sur les 

facteurs critiques dynamiques. C'est-à-dire ceux qu'ils peuvent faire varier et/ou 

contrôler lors de la réalisation du projet TI. Un des répondants (gestionnaire de projet) 

signale qu'un facteur critique peut changer de catégorie (dynamique/statique) d'un 

projet à l'autre. 
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7.4. CONSISTANCE DES DONNÉES ET INTENSITÉ DES RELATIONS 

Cette section présente les corrélations entre les différentes variables de mesure 

de notre questionnaire. Les corrélations vont nous permettre de répondre à nos questions 

de recherche. 

7.4.1. Corrélation sur la définition du succès 

Le tableau suivant présente les mesures de corrélation entre le succès d'un projet 

TI et la définition retenue par notre étude. Il faut rappeler que nous avons éliminé la 

variable E5 suite à l'étude des tendances générales. Le diagramme suivant présente la 

corrélation: 

Profil du dernier Drolet TI sur leauel vous avez participé 

.r,;tJ tIJ"lt:i!r'( .:ri:if.1t1 
Variable Nbr. Moyenne Ecart-type Somme Minimum Maximun Description
 
El 47 4.46809 1.63987 210.0ססoo 1.0ססoo 7.00000 Respecte une méthodologie de dé\eloppement.
 
E2 47 4.70213 1.95509 221.0ססoo 1.00000 7.ססOO0 Est considéré comme un succés.
 

E3 47 3.97872 1.75064 187.0ססoo 1.0ססoo 7.0ססoo Respecte le budget alloué pour son dé\eloppement.
 
E4 47 4.17021 1.95958 196.0ססoo 1.0ססoo 70ססoo Respecte l'échéancier pré"" pour sa réalisation.
 
E5 l!lIll>ree IgflO(èe \gn<:lde Ignorée Igroor6e fgnorée Posséde toutes les fonctionnalités OIiginalement pré""es.
 

or, Lllol!'.,oBfo1>l ;J ol!fimI ~ 1 1)
 

Variable Alpha Commentaire
 
Brute 0.859391 L'homogénéité est satisfaisante.
 
Normalisé 0.859777
 

.. , .:1Il0lj • !n "Cl. 'llr1;W . "ffTiIj)T", 
Variables brutes Va ria bles eentr. réduites 

Variable suppr. Corrélation Alpha Corrélation Alpha Commentaire 
El 0.691417 0.828313 0.690598 0.827340 L'homogénéité est satisfaisante. 
E2 0.784246 0.785973 0.782442 0.788682 L'homogénéité est présente. 
E3 0.631045 0.849822 0.631580 0.851181 L'homogénéité est satisfaisante. 
E4 0.724891 0.813103 0.719559 0.815357 L'homogénéité est satisfaisante. 

""liiRQl1 ., 
't:" Variable,, ­

El E2 E3 E4 Commentaireo " :;:;.0
.!!oo El 0.68181 0.54119 0.56322 Relation linéaire forte.
 
~ fi. Il El <.0001 <.0001 <.0001
 
8 ~ ~ 

Q) E2 0.68181 0.56339 0.72281 Relation linéaire forte. 
Q) " ~ :c 

<li <.0001 <.0001 <.0001~ zj~ 1: 
E2 

<li" " .. > E3 0.54119 0.56339 0.55873 Relation linéaire forte. 
Q) 0 " 

E3 <.0001 <.0001 <.0001~ ~ ~ 
Q) Q) 
on. E4 0.56322 0.72281 0..55873 Relation linéaire forte. o Q) 

'tl E4 <.0001 <.0001 <.0001 

Figure 26 - Corrélation sur la définition du succès 

L'ensemble des corrélations est positif. Les variables mesurent bien le succès 

et/ou l'échec d'un projet TI et la définition du succès que nous avons retenue semble 

bien s'appliquer. 
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Dans l'ensemble, le projet est considéré comme un succès lorsque l'extrant est 

livré à la satisfaction des parties prenantes. Certaines fonctionnalités originalement 

prévues peuvent ne pas être disponibles. 

Chez Loto-Québec, la livraison de certaines fonctionnalités peut faire l'objet 

d'une ou de plusieurs phases ultérieures sans impact sur la perception du succès. 

7.4.2. Corrélation sur la qualité de l'information 

La qualité de l'information est l'une des trois composantes qui définissent la 

communication et coordination. Nous avons utilisé quatre (4) variables pour mesurer la 

qualité de l'information. Le diagramme suivant présente la corrélation. 

Qualité de l'infonnation entre les groupes 

.",.. ''''1!1<<' ':J.ül:.u-<
 
Variable Nbr. Moyenne Ecart-type Somme Minimum Maximun Description
 
G1 47 4.46809 1.45738 210.ססOO0 2.0ססoo 7.0ססoo L'inlonnation est claire.
 
G2 47 4.63830 1.53829 218.0ססoo 2.0ססoo 70ססoo L"nfonnation est exacte.
 
G3 47 4.10638 1.46308 193.0ססOO 1.0ססoo 6.0ססoo Ljnlonnation est stable (résiste au temps).
 
G4 47 482979 1.47912 227.0ססoo 0.ססOO0 7.0ססoo Ljnlormalion que wus recewz est utile.
 

. '~"""""" '~.u' ". 
Variable IAlpha 1Commentaire
 
Brute 1 0.871799IL'homogénéilé est satisfaisante.
 
Normalisé 0.8713011
1
 

",. , .
 "" 
Variables brutes Variables centr. réduites
 

Variable suppr. Corrélation Alpha Corrélation Alpha Commentaire
 
G1 0.796333 0.807950 0.793115 0.807619 L'homogénéité est satisfalsanle.
 
G2 0.849313 0.783439 0.850217 0.783604 L'homogénéité est présente.
 
G3 0.680625 0.853561 0.679246 0.853394 L'homogénéité est satisfaisante.
 
G4 0.589414 0.888222 0.589759 0.887442 L'homogénéité est satisfaisante.
 

........u"""""·r.r ,.
 
'C" Variablec:­

G1 G2 'G3 G4 Commentaireo " '-::>.0 
~oo G1 0.8821 0.58786 0.55209 Relation linéaire forte.
 
~ Cl. Il G1 <.00011 <.0001 <.0001
 

10 .... 0 
0 ... -"
 
G) Il
 0::: .. ' G2 0.882 0.70326 0.54582 Relation linéaire forte. 

1:c 
G2 <.0001 <.000' <.0001~ zj~ -;: '".,c: c: .. G3 0.58786 0.70326 0.50078' Relalion linéaire forte. .. 0 ::s > 

"0 r! 0 G3 <.0001 <.0001 0.0003lE"'''.. ..
oQ. G4 0.55209 0.54582 0.50078 Relation linéaire forte. 
U .. 

'0 G4 <.0001 <.0001 0.0003 

Figure 27 - Corrélation sur la qualité de l'information 

L'ensemble des corrélations est positif. Les variables utilisées pour mesurer la qualité de 

l'information sont homogènes. 
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7.4.3. Corrélation sur le transfert de l'information 

Le transfert de l'infonnation participe à la mesure de la communication et 

coordination. Nous avons utilisé quatre (4) variables pour mesurer le transfert de 

l'infonnation. La figure suivante présente la corrélation. 

Transfert de "information entre les groupes 

l-1:nTr (fo'{I1'l "',üTo1r 
Variable Nbr. Moyenne Ecart-type Somme Minimum Maxtmun Description 
H1 47 4.42553 1.58450 208.00000 1.ססOO0 7.0ססoo L'information chemine entre tous les intel\enants du projet. 
H2 47 4.31915 1.68247 203.00000 1.00000 7.00000 L'information demeure disponible pour consultation. 
H3 47 4.12766 1.45389 194.0ססoo 2.00000 7.0ססoo L'information amie au moment opportun (sans retard). 
H4 47 4.97872 1.32680 234.0ססoo 2.0ססoo 7.0ססoo L\nformation est utilisée par les intel\enants du projet. 

, 1~'iiliJ'J'i1 

Variable Alpha Commentaire
 
Brute 0.890356 L"homogénéité est satisfaisante.
 
Normalisé 0.8936111
 

~ .... .1'." . .. .. 
Variables brutes Variables centr. réduites
 

Variable suppr. Corrélation Alpha Corrélation Alpha Commentaire
 
H1 0.760374 0.858773 0.759788 0.864794 L"homogénéité est satisfaisante.
 
H2 0.752031 0.864925 0.749705 0.868528 L'homogénéité est satisfaisante.
 
H3 0.795212 0.846119 0.797666 0.850590 L'homogénéité est satisfaisante.
 
H4 0.748607 0.865899 0.751710 0.867787 L'homogénéité est satisfaisante.
 

• 'r:r.m-. nm
 
~ Variable


c:­
01\ H1 H2 H3 H4 Commentaire

".c..!oo H1 0.68186 0.67422 0.6662 Relation linéaire forte. ..,
to. 

~ 

" H1 <.0001, <.0001 <.0001 
0 .... 0 
u .... .c: a> H2 0.68186 0.70284 0.61663 Relation linéaire forte. G) Il 0:: 1:c 

H2 <.0001 <.0001 <.0001~':~ .!!! 1 
:;;c: c: .. 

0 > H3' 0.67422 0.702841 0.72269 Relation linéaire forte. a> ::J 

H3' <.0001 <.0001 <.0001
 
a> a>
 
~ ~ i 
00. H41, 0.6662 0.61663 0.72289 Relation linéaire forte.
 
Oa> H41 <.0001' <.0001 <.0001
" 

Figure 28 - Corrélation sur la qualité de l'information 

L'ensemble des corrélations est positif. Les variables utilisées pour mesurer le 

transfert de l'infonnation sont homogènes. 

7.4.4. Corrélation sur la culture sociale 

La culture sociale est l'une des trois composantes qUi définissent la 

communication et coordination. Nous avons utilisé quatre (4) variables pour mesurer la 

culture sociale dans l'échange de l'infonnation. La figure suivante présente la 

corrélation. 
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Culture sociale entre les groupes .. 
Variable Nbr. Moyenne Ecart-type Somme Minimum Maximun Description
 
Il 47 5.23404 1.30572 246.ססOO0 2.00000 7.0ססoo Dnformalion amène une réaction des Întef\enants.
 

.oo L'information a la même signification entre les inteMnantsססoo 6.0סס1.0 170.00000 1.52591 3.61702 47 12 

.oo Llnformation est accessible et prOl'ent des inten.enantsססoo 7.0ססOO 2.0סס208.0 1.37911 4.42553 47 13 

.oo Llnformation est appliquée par la suite il un autre projetססoo 7.0סס1.0 180.00000 1.83349 3.82979 47 14 

if 
Variable IAlpha Commentaire 
Brute 1 0.784243 L'homogénéité est satisfaisante. 
Normalisé 1 0.797729 

" 

L!ffi lilllmi] .. 
Variables brutes Variables centr. réduites 

Variable suppr. Corrélation Alpha Corrélation Alpha Commentaire 
Il 0.577260 0.742151 0.587530 0.757915 L"homogénéité est satisfaisante. 
12 0.585460 0.734036 0.607125 0.746324 L'homogénéité est satisfaisante. 
13 0.742955 0.661058 0.735393 0.682757 L'homogénéité est satisfaisante. 
14 0.512739 0.790736 0.515421 0.792260 L'homogénéité est satisfaisante. 

LO!!. cll:':IJ' 'ciŒ' 
Variablec:­

11 12 13 14 Commentaireo " "'.0.!!!oo 11 0.55878 0.53504 0.35298 Relation linéaire forte.
 
'! Q. Il
 11 <.0001 <.0001 0.0149ot--. 0 
0"'<:
 
CD 110::
 

.. 12 0.55878 0.58531 0.34139 Relation linéaire forte. 
:0 

12 <.0001 <.0001 <.0001~ z~~ ~ 
c: c:., ... 
.. 0 ::J >	 13 0.53504 0.58531 0.60529 Relation linéaire forte.
 

13 0.0001 <.0001 <.0001
~~~ ....
oQ.	 14 0.35298 0.34139 0.60529 Relation linéaire forte. 
U .. 

." 14 0.0149 0.0188 <.0001 

Figure 29 - Corrélation sur la culture sociale 

L'ensemble des corrélations est positif. Les variables utilisées pour mesurer la 

culture sociale sont homogènes. 

7.4.5. Corrélation communication/coordination et succès en TI 

Notre analyse	 sur la consistance des données a montré que les variables de 

mesures pour chaque section de notre questionnaire sont homogènes et que la relation 

linéaire est forte. 

En considérant la définition du succès et de l'échec et en appliquant nos mesures 

effectuées sur la communication et coordination, nous allons vérifier notre hypothèse de 

recherche. La figure suivante présente le coefficient de Pearson qui permet de répondre 

à nos questions de recherche. 
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La corrélation communication/coordination elle succès en TI 

~ jHfll'_ 

Variable Nbr_ Moyenne Ecart-type Somme Minimum Maximun Description 
E 47 17.31915 6_14359 814.0ססoo 4_0ססOO 27.0ססoo Profil du dernier projet 11 sur lequel IOUS aloez participé. 
G 47 18.04255 5.04742 848.00000 8.00000 26.0ססoo Qualité de l'information entre les silos organisationnels. 
H 47 17.85106 5.26671 839.0ססoo 8.0ססoo 27.00000 Transfert de la connaissance entre les silos organisationnels. 
. ,. .oo Culture sociale entre les silos organisationnelsססoo 25.0ססoo 7.0סס804.0 4.75136 17.10638 47 1 '­

~ Variable
 
c-

E G H 1 Commentaireo " 
".0
..!!!oo E 0.65854 0.63440 0.65269 Relation linéaire forte.
 
'f ~ " E <.0001 <_0001 <.0001
~B. 
0,,-0 
u ... '" 
CD Il 0:: .. G 0.65854 0.86381 0.78753 Relation linéaire forte. 

:0 
ca G <.0001 <.0001 <_0001~ z_~ ;: 

cc., ca 
H 0.6344 0.86381 0.86156 Relation linéaire forte_ 

.. 0 " >-u l!! 0 H <.0001 <.0001 <.0001lE ca W
 .. " 1 0.65269 1 0.78753 0.86156 Relation linéaire forte.
 sC;
1::J 1 <.0001 <.0001 <.0001 

Figure 30 - Corrélation communication/coordination VS taux de succès 

La corrélation de l'ensemble des variables est forte et positive. Notre analyse 

confirme que notre modèle conceptuel de la communication et coordination est valide. 

Cette corrélation permet de répondre à nos questions de recherche. 

7.S. NIVEAU DE CONFIANCE 

Notre étude s'appuje sur un nombre restreint de répondants. Cet échantillormage 

ne permet pas de conclure avec un grand niveau de confiance. Cependant, le test t 

bilatéral de Student peut être utilisé afin de déterminer le niveau de confiance à accorder 

à notre petit échantillon. 

7.5.1. Test t bilatéral de Student 

Le tableau suivant présente les résultats du test t bilatéral de Student. 

L'interprétation des résultats est complexe. Nous avons consulté M. Bertrand Fournier 

du département des mathématiques de l'UQAM. Le tableau suivant présente les 

résultats: 



102 

. , , . .: ...: a , , : , 
Profil du projet TI 

Echec Succès 
Variable Description Qté Moyenne Ecart T. Qté Moyenne Ecart T. 
G Qualité de l'infonnation 1700 13.60 3.90 30.00 20.50 3.80 
H Transfert de la connaissance 17.00 13.40 4.20 30.00 20.40 4.00 
1 Culture sociale 17.00 12.70 3.20 30.00 19.60 350 

~.	 . '1i"O •. .. 

Variable Description	 DL Valeur T Pr> Itf Commentaire 
G Qualité de l'infonnation	 45.00 -5.94 < .0001 Les différences de 
H Transfert de la connaissance 45.00 -5.61 < .0001 moyennes sont toutes 
1 Culture sociale	 45.00 -Q.66 < .0001 fortement significatives. 

Figure 31 - Test t bilatéral de Student 

Selon cette analyse effectuée par M. Fournier, les différences de moyennes sont 

toutes fortement significatives. Ceci veut dire que, malgré le faible échantillonnage, 

nous pouvons accorder un niveau de confiance aux résultats de notre recherche. 

7.6. COMMENTAIRES DES PARTICIPANTS 

Nous avons recueilli les commentaires des participants à notre étude pour les 

variables de mesure touchant la communication et coordination. Nous avons également 

tenté de comprendre certaines réponses données par nos répondants. Dans certains cas, 

les répondants ont bien voulu préciser leurs réponses. 

Les tableaux suivants sont une synthèse de l'ensemble des commentaires. Ces 

notes seront utilisées afin d'identifier des pratiques permettant une meilleure 

communication et coordination à l'intérieur des projets en TI. 

7.6.1. Commentaires sur la qualité de l'information 

Les commentaires sur la qualité de l'information font transparaître quelques faits 

intéressants. Nous pouvons distinguer les pratiques suivantes: 

1.	 Identifier: il faut identifier/connaître la source de l'information et connaître les 

ressources qui auront à utiliser ces informations. Il est important de s'assurer que 

les informations possèdent la même signification entre les intervenants; 

2.	 Corroborer: il faut corroborer l'information avec plusieurs sources; 
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1 

3.	 Conserver : il faut conserver l'infonnation par écrit et aVOlr un processus 

d'approbation fonnelle des infonnations, lorsqu'applicable. 

Section G
 
Commentaire sur la qualité de l'information
 

G5
 
Il faut un maximum de transparence, l'information doit continuellement être à jour.
 
L'information doit être transmise par voie écrite lorsque requise (preuve).
 
En effectuant le suivi des difficultés lors de la réalisation du projet.
 
Poser un maximum de questions, tenter de prévoir les demandes de changement.
 
Demander à plusieurs personnes la même information.
 
Discussion informelle qui génère de l'information officielle par la suite.
 
Rencontres régulières avec un canal de communication dans les deux sens.
 
Responsabilisation des ressources.
 
Utlisation des réseaux informels et établir/maintenir le flux des communications.
 
Appuyer l'information avec des exemples précis afin d'obtenir la même perception.
 
Question claire, précise afin d'obtenir des réponses claires.
 
Ëtre systématique, avoir des informations/spécifications écrites et non orales.
 
Mettre en place des interfaces de communications claires.
 
Validation avec au moins une deuxième source des informations majeures reçue.
 
S'assurer de bien faire comprendre le contexte de la question à mon informateur.
 
Confrontation des idées et des possibilités de solutions.
 
Processus d'approbation formelle des documents.
 
Avoir accès à l'utilisateur final.
 

Table 18 - Commentaires sur la qualité de l'information 

7.6.2. Commentaires sur le transfert de l'information 

Les commentaires sur le transfert de l'infonnation portent dans l'ensemble sur la 

mise en place d'outils (medium) afin de consolider et d'assurer un transfert efficace de 

l'infonnation. Nous pouvons distinguer les pratiques suivantes: 

1.	 Standardiser: il faut standardiser l'accès et la transmission de l'infonnation via 

un médium facilement accessible à tous. Exemple: wiki, portail, etc.; 

2.	 Partager: l'infonnation doit faire l'objet d'un partage et il faut s'assurer que 

tous les intervenants participent aux processus de partage; 

3.	 Rappeler: établir des rencontres/réunions à intervalle régulier. S'assurer que les 

intervenants possèdent et agissent en fonction des infonnations disponibles. 
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Section H
 
Commentaire sur le transfert de l'infonnation
 

H5
 
Courriels, rencontres, réunions. Il faut que chaque intervenant ait une vue d'ensemble.
 
Au niveau technique, diviser le projet afin de démarrer les travaux le plus tôt possible.
 
En procédant régulièrement à des réunions.
 
Réunion hebdomadaire.
 
Création de procédure et atelier de formation.
 
Compte rendu des réunions, publication officielle à tous les intervenants du projet.
 
S'assurer de la bonne compréhension des informations.
 
Assignation des tâches techniques sous la supervision de champion (senior).
 
Eviter les sous-traitants ou s'assurer que le transfert (KMS) fait partie intégrante du mandat.
 
Standardiser le format et mode de transmission de l'information.
 
Documentation des exigences et suivi rigoureux du projet.
 
S'assurer de copier toutes les personnes qui sont impactées par cette information.
 
Communiquer directement avec les gens qui sont influencés dans leurs actions par cette info.
 
Les informations doivent être transmissent par courriel ou via un médium prédéterminé.
 
Documentation doit être accessible à tous.
 
Favoriser l'utilisation d'un outil. Exemple: portail, wiki.
 

Table 19 - Commentaires sur le transfert de l'information 

7.6.3. Commentaires sur la culture sociale 

Les commentaires sur la culture sociale touchent particulièrement le volet 

humain des intervenants impliqués dans la réalisation du projet TI. Nous pouvons 

distinguer les pratiques suivantes: 

1.	 Valoriser: il faut valoriser les actions des intervenants sans juger et comparer 

les apports de chacun. Ceci permet d'établir les liens d'une collaboration efficace 

avec l'équipe de travail; 

2.	 Écouter: il faut s'assurer d'une écoute attentive et de maintenir le dialogue 

entre les intervenants; 

3.	 Agir: les conflits doivent faire l'objet d'une gestion explicite afm d'éviter les 

frustrations et le confinement de l'information à l'intérieur des groupes et/ou 

silos de l'entreprise. 



105 

Section 1
 
Commentaire sur la culture sociale
 

15 
Chaque intervenant doit être considéré comme essentiel au projet en participant aux échanQes. 
En valorisant le rôle et les responsabilités de chacun des intervenants. 
Définir/appliquer des rèQles de partaQe de l'information, aUQmenter la confiance au sein de l'équipe. 
Partage de l'information, incluant: échéancier et les coûts. 
Rencontre de projet et sensibilisation. 
Gérer explicitement les conflits entre les silos afin d'éviter le confinement de l'information. 
Etre à l'écoute de tous les intervenants afin de limiter/réduire les conflits. 
Rencontres régulières et informelles assurent la circulation de l'information. 
IEtablir un esprit d'équipe, soulever l'intérêt de la circulation de l'information.
 
Eviter de juqer et comparer les apports de chacun.
 
S'assurer de l'engagement des parties prenantes et des intervenants.
 
Définition claire des rôles et responsabilités à l'intérieur du projet.
 
Etablir la politique de porte ouverte, présentation par membre de projet.
 
Favoriser le travail en équipe et les échanQes lors de réunions de suivi.
 
Maintenir un dialogue le plus constant possible avec les autres.
 
Respecter les idées des autres en écoutant/considérant leurs commentaires.
 
S'assurer de la disponibilité et de la participation des intervenants.
 

Table 20 - Commentaires sur la culture sociale 

7.6.4. Commentaires généraux et entrevue 

Lors de l'analyse des données de notre collecte, nous avons constaté que 

l'ordonnancement des facteurs critiques ne correspondait pas à ceux de notre revue de 

littérature. Nous avons interrogé quelques répondants sur ce point. Les commentaires 

recueillis permettent également d'identifier quelques pratiques: 

1. Identifier: il faut identifier les facteurs critiques qui auront le plus d'impact lors 

de la réalisation du projet. Chaque projet peut ordonnancer différemment les 

facteurs critiques; 

2. Classer: le classement consiste à déterminer pour chaque facteur critique s'il 

est statique ou dynamique. Les facteurs statiques peuvent difficilement évoluer. 

Les facteurs critiques dynamiques sont ceux sur lesquels le gestionnaire de projet 

peut agir; 

3. Sélectionner: il faut sélectionner les facteurs critiques qui feront l'objet d'une 

attention particulière. Il n'est pas nécessaire de suivre l'ensemble des facteurs 
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critiques. Seuls ceux ayant de l'importance pour le projet en cours doivent être 

SUlVIS. 

Autres: entrevue/commentaire Qénéral 

Facteurs critiques sont statiques ou dynamiques. Il faut les identifier et travailler sur ceux pouvant être influencés. 
Certains facteurs critiques influencent Qrandement les autres. Exemple: comm.lcoord. Influence les DDC chanQement. 
L'ordre d'importance des facteurs critiques chanQe d'un proiet à l'autre ... dépends du type de proiet. 

Table 21 - Entrevues complémentaires 



VIII.- QUESTIONS SOULEVÉES PAR LES RÉSULTATS
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8.1. QUESTIONS SUR LES RÉSULTATS 

Il est évident que le sujet de la gestion de projet en TI est très vaste. Dans le 

cadre d'un mémoire, les thèmes qui sont étudiés seront limités. Cependant, les résultats 

obtenus dans le cadre de cette étude peuvent être utilisés pour une recherche plus 

approfondie. 

Les questions concernant les résultats sont essentiellement sur les commentaires 

recensés concernant les facteurs critiques. Lors de notre revue de littérature, les facteurs 

critiques sont souvent classés et/ou regroupés. Cependant, notre étude fait apparaître 

deux nouvelles dimensions sur les facteurs critiques affectant la réalisation d'un projet. 

Facteurs critiques dynamiques/statiques 

Les facteurs critiques peuvent être regroupés en termes de facteur statique ou 

dynamique. Les facteurs critiques statiques ne vont pas évoluer pendant la réalisation du 

projet. Le gestionnaire de projet et les intervenants doivent « faire avec ». 

L'exemple le plus frappant est le support de la direction (ou d'une des 

directions). Lorsqu'un projet démarre sans que le gestionnaire puisse compter sur ce 

facteur critique, ce dernier devient alors moins important (significatif). Le gestionnaire 

concentre son attention sur les facteurs critiques dynamiques. 

Ces facteurs critiques peuvent faire l'objet d'une attention accrue et le 

gestionnaire peut tenter de corriger la situation lorsqu'un de ces facteurs devient négatif 

pour le projet. 

Classement des facteurs critiques 

En ajoutant la notion dynamique et statique sur les facteurs critiques. Le 

classement semble changer d'un projet à l'autre. Les facteurs critiques ne possèdent pas 

de classement définitif. 
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8.1.1. Volatilité des facteurs critiques 

La revue de littérature sur les facteurs critiques ne fait pas mention de la 

volatilité que nous avons obtenue avec notre étude. Cette volatilité s'exprime en termes 

de facteur critique dynamique et facteur critique statique. 

8.1.2. Validité de notre modèle conceptuel 

Bien que l'analyse des données sur notre modèle conceptuel confirme nos 

hypothèses. L'échantillon restreint de notre collecte ne permet pas de confirmer avec 

certitude la validité du modèle. 



IX.- CONCLUSION
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9.1. CONCLUSION SUR LES RÉSULTATS DE NOTRE ÉTUDE 

Les résultats obtenus par l'analyse de la collecte des données pennettent de 

répondre aux questions de recherche de notre étude. Notre question principale consistait 

à connaître si le facteur critique de la communication et coordination est détenninant. 

Afin de vérifier cette hypothèse, nous avons vérifié s'il existe une corrélation positive 

entre ce facteur et le taux de succès d'un projet en TI. 

L'analyse de la collecte des données a démontré que cette corrélation existe et 

que cette dernière est fortement linéaire. Nous pouvons donc également confinner que 

ce facteur critique est détenninant. 

Nous avons également identifié quelques pratiques qu'une équipe TI peut mettre 

en place afin de s'assurer de la gestion efficace des facteurs critiques. Cette gestion 

repose sur un classement des facteurs critiques en tennes de volatilité. Nous n'avons pas 

retrouvé ce tenne dans la revue de notre littérature. 

Finalement, les commentaires obtenus lors de la collecte de données pennettent 

également de suggérer quelques pratiques afin de s'assurer d'une bonne communication 

et coordination à l'intérieur d'un projet TI. 

9.1.1. Volatilité des facteurs critiques 

La revue de littérature sur les facteurs critiques ne fait pas mention de la 

volatilité que nous avons constatée lors de notre étude. Cette volatilité permet de mettre 

en place des pratiques pour le classement des facteurs critiques. Ce classement repose 

sur la notion qu'un facteur critique peut être statique ou dynamique et que ce dernier 

peut changer d'un projet à l'autre. Avec cette volatilité, l'importance accordée à un 

facteur critique change également. 

Suite à ce classement, les intervenants du projet TI peuvent alors consacrer leur 

attention sur les facteurs critiques dynamiques. Ces derniers peuvent être influencés 

positivement. 
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Cependant, cette notion de volatilité est nouvelle et doit faire l'objet d'une étude 

approfondie pour valider cette dimension. 

9.1.2. Communication/coordination 

La collecte de données identifie des pratiques pour une gestion efficace de la 

communication et coordination à l'intérieur d'un projet Tl. Ces pratiques sont énoncées 

dans les sections suivantes: 7.6.1. Commentaires sur la qualité de l'information, 7.6.2. 

Commentaires sur le transfert de l'information et 7.6.3. Commentaires sur la culture 

sociale. 

Cependant, ces pratiques doivent également faire l'objet d'une étude approfondie 

afin d'en confirmer la validité. 

9.2. RECHERCHE ULTÉRIEURE 

Une recherche plus approfondie serait de mise pour confirmer les conclusions de 

notre étude. Le faible échantillonnage de notre collecte de données et le fait que nous 

n'avons fait appel qu'à une seule entreprise ne permet pas d'établir une conclusion 

définitive. 

Une étude faisant appel à un grand nombre d'entreprises de différents domaines 

permettrait de compléter la validation de notre modèle conceptuel. De plus, la volatilité 

des facteurs critiques mérite une étude plus approfondie. Il serait également intéressant 

d'intégrer les pratiques que nous avons identifiées pour une gestion efficace de la 

communication et coordination à une étude pour évaluation. 
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11.1. ISOIIEC 12207 

Afin de permettre au lecteur d'obtenir une vue d'ensemble du domaine et pour 

fixer un vocabulaire avec le moins d'ambiguïté possible, nous présentons 

sommairement la norme ISO/IEC 12207. Cette norme définit les processus du cycle de 

vie d'un produit logiciel. 

Notre étude vise les processus qui sont directement impliqués lors de la 

réalisation d'un projet en TI. Nous avons identifié ces processus avec la couleur bleue. 

Cependant, la norme est divisée en trois sections et chaque section couvre un sous­

ensemble: 

1.	 Processus primaires: constitué de cinq processus qui ont la responsabilité de 

produire les principaux artéfacts à livrer, en particulier les programmes 

exécutables; 

2.	 Processus de support: constitué de huit processus qui contribuent à la qualité 

et au succès d'un projet logiciel par l'exécution des tests, la production de la 

documentation, etc.; 

3.	 Processus organisationnels: constitué de quatre processus afin d'établir et 

implémenter la structure requise pour la gestion et l'encadrement des autres 

processus et ressources de l'organisation. 

[ISO/IEC 12207, 1995] 
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11.1.1. Processus de développement 

La figure suivante présente les cinq processus primaires, parmi lesquels nous 

avons mIS en évidence le développement, processus auquel nous sommes 

particulièrement intéressés. 
1 

Le développement consiste à effectuer l'analyse des exigences, la conception, la 

codification, l'intégration, les tests, l'installation et l'acceptation d'un extrant logiciel. 

Les praticiens exécutent et supportent ces activités en accord avec le mandat de 

développement [ISO/IEC 12207, 1995J. 
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Figure 32 - Processus primaires 

[ISO/tEC 12207, 1995J 

Le développement est divisé en 13 activités. Elles ne sont pas nécessairement 

séquentielles et/ou toutes incluses lors de la réalisation d'un projet TI. Voici une 

synthèse de ces activités: 

1. Implantation du processus: définition du modèle du cycle de vie avec mise en 

correspondance (mapping) des activités avec le modèle. Choix des normes, des 

méthodes et des outils, et établissement des actions et des responsabilités 
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associées au développement et à la qualification de toutes les exigences incluant 

la sûreté/sécurité; 

2.	 Analyse des exigences système: l'usage spécifique du système à développer fait 

l'objet d'une analyse qui décrit: les fonctions, les limites du système, les 

processus, les exigences de l'organisation et des utilisateurs, la sûreté/sécurité, 

l'ergonomie, les interfaces, les opérations et la maintenance. L'analyse doit 

également considérer les contraintes entourant la conception et la qualification; 

3.	 Architecture de système: l'architecture identifie les matériels, logiciels et 

manuels. Dans cette activité, on s'assure que toutes les exigences sont allouées à 

des composants et que tous les éléments sont identifiés dans le système de 

gestion de la configuration; 

4.	 Analyse des exigences logicielles: consiste à établir et décrire les exigences 

pour le logiciel: les fonctions et les capacités; les performances et 

l'environnement dans lequel le système va évoluer; les interfaces et les 

contraintes d'utilisation et de maintenance; la facilité d'utilisation et toutes les 

caractéristiques de qualité qui découlent des besoins système, l'ergonomie, 

définition et besoins des données et toute la documentation requise pour 

l'exploitation du système par les utilisateurs; 

5.	 Architecture logicielle détaillée: les exigences et spécifications sont 

transformées en items d'architecture décrivant les structures et les composantes 

logicielles à développer. Cette phase s'assure que toutes les exigences sont 

respectées afin de faciliter le détail de la conception; 

6.	 Analyse fonctionnelle: il s'agit de faire la conception de chaque composante. 

Cette conception doit être suffisamment détaillée pour permettre aux 

développeurs de coder chaque item en tenant compte des spécifications; 

7.	 Programmation et tests unitaires: dans cette activité, on développe et 

documente les composantes logicielles incluant les données. Elle exécute les 
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procédures de tests, effectue la mise à jour la documentation, évalue la qualité 

du code en considérant tous les critères entourant les exigences; 

8.	 Intégration logicielle: établissement et exécution du plan d'intégration pour 

toutes les composantes logicielles. Le plan doit 'assurer que l'intégration satisfait 

les exigences du logiciel/système; 

9.	 Tests de qualification du logiciel: pendant cette activité, on effectue les tests 

de qualification. On prépare ensuite la livraison pour l'intégration système, la 

qualification système, l'installation et/ou l'acceptation; 

10. Intégration système: la configuration logicielle est intégrée à la configuration 

matérielle avec, si requis, des interventions manuelles. L'ensemble s'intègre 

avec les autres systèmes, si nécessaire; 

Il. Qualification système tests: les tests systèmes sont conduits en accord avec les 

scénarios de qualification. Le système est testé afin de s'assurer que celui-ci est 

prêt pour la livraison; 

12. Installation logicielle: l'installation du système s'effectue en s'assurant que les 

logiciels (éventuellement connectés à des bases de données) s'initialisent, 

s'exécutent et se terminent selon ce qui est prévu au contrat; 

13. Acceptation et support: on procède à l'acceptation du système en effectuant 

une révision finale qui implique les tests d'acceptations et de qualifications. 

11.1.2. Processus de gestion 

La gestion de projet procure les méthodes et les outils indispensables pour la 

planification, l'organisation et la coordination des activités afin d'atteindre les objectifs 

du projet. Aucun autre domaine ne profite plus des techniques et principes de la gestion 

de projet que le développement en génie logiciel. [Jaak Jurison, 1999J 

La figure suivante positionne le processus de la gestion d'un projet TI à 

l'intérieur du cycle organisationnel de la norme IOS/IEe 12207. 
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Figure 33 - Processus organisationnels 

[ISO/IEC 12207, 1995) 

Le processus de gestion est divisé en cinq (5) activités. Le cheminement est 

séquentiel et possède les caractéristiques suivantes: 

1.	 Initiation/définition envergure: le management établit les conditions à mettre 

en place pour le projet. Une fois que les conditions sont établies, la direction 

vérifie la faisabilité en s'assurant que les ressources requises pour l'exécution 

des travaux sont disponibles, suffisantes et adéquates. Finalement, on s'assure 

que le temps alloué soit suffisant pour atteindre les objectifs; 

2.	 Planification: le chargé de projet prépare un plan pour le projet. Ce plan 

contient la liste des activités et des tâches. Ce plan doit inclure, mais n'est pas 

limité aux volets suivants: la planification pour l'achèvement des tâches, 

l'estimation des efforts, l'identification des ressources requises, l'allocation des 

tâches et assignations des responsabilités, l'évaluation des risques, les mesures 

de contrôle, l'évaluation des coûts et les provisions requises (environnement et 

infrastructure); 
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3.	 Exécution et contrôle: le chargé de projet s'assure que le plan satisfait les 

objectifs du projet. Il contrôle l'exécution en fournissant des rapports 

d'avancement, il investigue, analyse et résout les problèmes qui surviennent 

durant la réalisation. Cette résolution peut inclure des changements au plan 

initial. Il est responsable de s'assurer que les changements sont évalués, 

contrôlés et surveillés. Les problèmes et leurs résolutions doivent être 

documentés; 

4.	 Révision et évaluation: le chargé de projet s'assure que le système SI répond 

aux exigences. 11 évalue les résultats du système SI, des activités, des tâches 

complétés durant la réalisation du projet en fonction des objectifs atteints en 

rapport au plan de projet; 

5.	 Clôture: quand le système SI, les activités et les tâches sont complétés. Le 

chargé de projet détermine si le tout est complet en prenant en considération les 

exigences. Il archive les résultats tels que spécifiés par le contrat. 

[tSOIlEC 12207, 1995] 

En plus des processus de gestion, le gestionnaire de projet ayant le plus de 

succès fait preuve d'un leadership positif avec les pratiques suivantes: 

Il sert de modèle/exemple à suivre, inspire le partage de la vision, questionne 

constamment le processus, permet des initiatives et encourage la réussite {Mary Sumner, 

Douglas Bock, Gary Giamartino. 2006]. 

Le gestionnaire doit également être impliqué dans la création de la vue 

d'ensemble et il doit penser en fonction des intentions stratégiques de l'entreprise [K.T. 

Yeo, 2002]. 
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11.2. PERSPECTIVE SUR LA GESTION DE PROJET 

L'atteinte des objectifs de qualité passe par un partage équilibré des 

préoccupations des différents participants du projet TI. Pour diminuer les risques 

d'échec, on peut considérer trois perspectives sur la gestion de projet: 

Beso'ins [Ressources 
Résultats ÊcI1lèances 

V'ôleur ajûl tee Budget 

SolutÎcon 
Cohésion 
Intégraliol'I 

Figure 34 - Perspective sur la gestion de projet 

[DMR, 2000} 

1.	 Besoins: définition des besoins, d'assurance de leur satisfaction, du processus 

de transition vers la solution, récolte des bénéfices et contrôle de la mise en 

œuvre du système d'information; 

2.	 Ressources : planification, organisation, direction, contrôle des ressources 

humaines et financières du projet et suivi des échéances; 

3.	 Solution: conception, réalisation et maintenance de la solution de qualité. 
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11.3. L'AMÉLIORATION DES PROCESSUS DE DÉVELOPPEMENT (CMMI) 

Le	 processus du modèle CMMI4 (équivalent: ISO/ŒC 15504) décrit les 

pratiques de gestion pour le développement en génie logiciel. La norme définit cinq 

niveaux de maturité: 

Optimizingcontmuoll~r"IV 
illl1provi'llQI (5 ) 
process 

Managed
Pree. iC\~Îbr'e 
process (4) 

S CHlCl:ard Def~ned 
COIlSIS el 1 (3 ) 
process '--- ---'r 

Repeatabil,e 
(2) 

Initial 
(1 )

'- --"J-' 

Figure 35 - Modèle CMMI (ISO/IEC 15504) 

{Mc. Paulk; B. Curtis; Chr;ssus; Cv. Weber, 1998J 

1.	 Niveau initial: les organisations ne fournissent généralement pas 

d'environnement stable pour le développement et la maintenance des logiciels. 

Lors d'une crise, le projet abandonne la planification et revient à la codification 

et aux tests. À ce niveau, la capacité est une caractéristique individuelle et non 

pas organisationnelle; 

2.	 Niveau répétitif: les politiques pour la gestion de projet, les standards de 

développement et des procédures sont établis. La planification de projets est 

, CMM!: acronyme pour Capability Maturity Madel. Modèle d'étude de la maturité. 
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basée sur l'expérience acqUIse sur les projets antérieurs. La capacité est 

améliorée via une discipline de base en management. Elle ce caractérise par: 

une mise en pratique, la documentation, le renforcement, la formation et la 

mesure. Le succès dans la réalisation des projets est reproductible; 

3.	 Niveau définition: le processus de développement/maintenance logiciel est 

documenté dans toute l'organisation et l'ensemble est intégré. L'organisation 

exploite efficacement toutes les pratiques. La ligne de produits, les coûts, les 

échéanciers et les fonctionnalités sont sous contrôle et la qualité du logiciel est 

suivie. La capacité est basée sur une compréhension commune des activités, 

rôles et responsabilités. Les activités sont stables et reproductibles; 

4.	 Niveau gestion: l'organisation a établi des mesures qualitatives pour 

l'évaluation des logiciels et des processus. La productivité et la qualité sont 

mesurées à l'intérieur des projets. Les données sont conservées et sont utilisées 

dans l'analyse et la mesure de la performance. La production logicielle est 

prévisible et de haute qualité; 

5.	 Niveau optimisation: l'amélioration des processus est une préoccupation 

constante dans l'organisation. L'on identifie les faiblesses et les forces de façon 

proactive en vue de prévenir les erreurs et causes. L'amélioration s'effectue par 

incrémentation et/ou en innovant avec de nouvelles technologies et méthodes. 

L'utilisation correcte et efficace de cette norme requiert un profond jugement 

professionnel et une compréhension de sa structure. Avec 52 objectifs et plus de 300 

pratiques à observer, la norme est difficile à suivre. Ce dernier devient alors une source 

de problématique lorsqu'il n'est pas bien maîtrisé [Mc. Paulk; B. Curtis; Chrissus; Cv. Weber, 

199B}. 
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11.4. FACTEURS CRITIQUES DANS LE TRANSFERT KM 

Ce tableau présente les facteurs critiques dans le transfert de la connaissance lors 

de la réalisation de projets en TI. 

Exew.ti'YelStrategic
 
Mana,gernent
 OperiatiorraIIMall<1,gernent 

L Pn)v'lding for :)[f<lregk odY<lnrage 
:3 'Knowledge H'lrrelKY 2. TOJp lIiI1I'anagernelH SI:\PiPorr 
S. .lden,tiCrca,rlon of oTga,mrz.ël[:lon:a11\ /
4. MOitiY:airion (0 iParlric ipace 

:knowlle<1lge
9. $.I'ls,tilll1abHlty 

7. Verifkiltion .of !kl~owledge15. Evaluiloting ,rhe CKO 
(OH[Ir ibu (IOJi)$ 

1 KM Issue.s16, Crrea(lvitY<1nd ~IHlova,tion 
Mana,garnent a System de:slgl~

17. Hfec,[ on organtzaitionall pr.ocesses 
Program Il. Methodologies19, Orgalllz:ariona 1]',e.spolilsibilll!:y 

Co:st:s, Benefits. ,Risks Stand71rds 

b. Fi1tl1H).(ilal 'WSt <l!m,d lbene~lt Il. Developmen,t of recll'Fircal 
10. SeC'Ur~Il:Y scand3lrd:s
 
13, N~Iil·f1nan~Cilll {ost and beneflt 14. Ope'! tio/ral deflf)!I[:ro'r~


1/ \
 
18. IIHvestrnel~r 20. Fit wjl[l~ IT rltlktl'SHucnrre 

Figure 36 - Facteurs critiques - Transfert de la connaissance 

{JT. Karlsen; P. Gottschalk, 2004J 
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11.5. DÉFINITION ÉTENDUE DU SUCCÈS
 

Définition étendue du 

Gottschalk (2004). 

(onsr ru et 

Projt?(( perfQfm nec 

Projecr outcome 

ystem impJerrwntoticm 

Renef1t (rfie tj 

succès selon l'article de Jan Terje Karlsen et Petter 

Iv easure lent of ( struc( 

C r
 
Time
 

Quality 

rojea process
 
Techl iGlI requirements
 

Reliability
 

The ~ystem ?Jarl s
 
Tp<:hnÎal pNfonn;UKf>
 

Salves the iv Il probl m
 

Avail.luilily
 
Mail ta-, ilil 1
 

ke u il 
15 used exten5ively
 

Mee15 ils intend d 1J~1 'nel'd<;
 

U!>eT~'ÜWO'\I\:'Jl1enl in ilnplememill"on
 
~ÎflimiJll5talHu ploblC'fYlS 

IJsers' satisf'aciti nad G1C<:ePtL nce of the sVslem 

Strate9Îc imp 11a ce 
lmpp ved rformance 

Iner a d eff1ci ncy
 
Jnne ed effi"ctivenes_
 

mpro 'cd dcdsi n rnaking
 
1nne-~j pl fnl 
019, nizatio alleilrnir 9
 
Makes desired jnfomll<Jli n, \f;)'I21 le
 

Table 22 - Définition étendue du succès 
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11.6. NIVEAUX D'ÉCHEC 

Définition des niveaux d'échec en TI selon M. Glenn LaUy (2004). 

LEVEL OF FAILrRE 

LEVEL ONE LEYEL TWO LEYEL TiHREE 
(:\HNOR) (I\lAJO&) (CRlTICAL) 

Pmfl a1,)ihty Sceappçd betore co.Œlplerion 

Y·endDr·s maoihrv ta meel 
~'eqU1relllenrS 

Lack of pLam mg 
ClIent collS1Jlltation dt'lring 
dewlopme t rage 

Lack oT re':.QUrCèS 

Lack of ~.3 uilüy Lack of ~o: mn nellt 

Lad\. of project organÎs'<ltiool'l. 

T[.;lll~p.arenq; il~ 13 ipf;Oje-:.t 

Changmg requiremenb <1né! 
spec:ificariQES 

Sc .:eduJ:- ovemm 

Poor kJl+::-r"lup <lud 
man;:gement 

Deiwggii g incO!' pleie 

Lack of <JI,Yl'ler.-.hlp .and 
1le::-SpOlbibill t 

Table 23 - Les niveaux d'échec en TI 
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11.7. QUESTIONNAIRE DE NOTRE RECHERCHE (PAGE 1 DE 2) 

Version 1.3.2 

La gestion de projet en génie logiciel 
Recherche sur la connectivité
 

cà or •
 
UQAM 
Dans le cadre d'une recherche pour un mémoire en informatique de gestion. Nous sollicitons votre participation 
afin de procéder à une cueillette de données sur la communication/coordination entre les silos organisationnels 
d'une entreprise lors de la réalisation d'un projet en TI. 

Afin de vous remercier de votre participation, cette recherche vous permet de vous inscrire à notre tirage. Le prix 
est le tout nouveau IPod nano de 4 Gigs. Remplir ce formulaire ne devrait prendre que quelques minutes. Peut­
être serez-vous l'heureux gagnant!!! 

A1 Identification: l 1 1 1 1
 
A2 Date de réception. l'Till
 

Partici ation à notre concours 

B Participation à notre concours 

En remplissant ce questionnaire, vous êtes éligible pour notre tirage. Advenant le cas où vous êtes
 
l'heureux gagnant, les informations ci-contre seront utilisées afin de vous remettre le prix.
 

B1	 Comment vous rejoindre: Nom: 
(remplir un ou plusieurs des champs)	 Téléphone:
 

Courriel :
 
Autres:
 

B2	 Votre choix de couleur: 
(Prix; Le nouveau Ipod nano 4 Gigs) DRouge DGris DBleu Dvert DNoir 

Profil du artici ant 

C Profil du participant 

Cl Quel est le votre niveau le plus élevé de 
scolarisation: DiPlôme collégial (DEC) j n Baccalauréat 

Maîtrise DDoctorat§
Autre (préciser):	 _ 

C2	 Indiquer le poste que vous occupez 
actuellement:	 Adm. SGBDR Adm. Réseaux/Syst. 

Analyste d'affaires Ana 1yste/développeur 
Analyste système Architecte 
Chargée de projet Chef d'équipe ~ 
Direction ~ 

C3	 Nombre d'années d'expérience à ce poste: 

Profil de l'entre rise 

D Profil de l'entreprise 

Dl Quel est le nombre approximatif 
d'employés de votre département: Entre 1 et 10 OEntre 11 et 50 

Entre 51 et 100 DEntre 101 et 200§
Plus de 200 employés 

Page 1/2 1 

Table 24 - Questionnaire de la recherche (112) 
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11.8. QUESTIONNAIRE DE NOTRE RECHERCHE (PAGE 2 DE 2) 

Version 1.3.2, 

Ouestionnaire sur la connectivité Icommunication/coordination entre les silos oraanisationnels\ 

Veillez maintenant répondre à chacune des questions ci-dessous. Lorsque requis les questions utilisent une échelle 
de 1 à 7. Le niveau 1 signifie que vous êtes en désaccord, le niveau 7 signifie que vous êtes en parfait accord. 

E Profil du dernier projet TI sur lequel vous avez participé 1 2 3 4 S 6 7 

El Respecte une méthodologie de développement: 0 0 0 0 0 0 D 
E2 Est considéré comme un succès: D0	 0 0 0 0 0 

Respecte le budget alloué pour son développement:E3	 0 0 0 0 0 0 D 
E4 Respecte l'échéancier prévu pour sa réalisation:	 0 0 00 0 0 D 

Possède toutes les fonctionnalités originalement prévues:ES	 0 0 0 0 0 0 D 
F	 Facteurs de succès/d'échec sur un projet TI 

Fl	 Placer en ordre croissant d'importance les 
facteurs critiques ayant eu un impact lors 
de la réalisation du dernier projet TI : IISupport de la direction 0(-) 

21 Planification de projet 0 
31 Engagement des parties prenantes 

4lCommunication/coordination 0 
si Expertise technique 0 
6\Gestion des demandes de changements 0(+) 

0	 

1 
G Qualité de l'information entre les silos organisationnels 1 2 3 4 S 6 7 

Gl L'information est claire: 0	 0 0 0 0 0 D 
G2 L'information est exacte:	 0 0 00 0 0 D 
G3	 L'information est stable (résiste au temps) : 0	 0 0 0 0 0 D 
G4 L'information que vous recevez est utile:	 0 0 00 0 0 D 
G5	 Comment faites-vous pour vous assurer d'obtenir une information de qualité lors de la réalisation d'un 

projet? (deux lignes maximum) 

H Transfert de l'information entre les silos organisationnels 1 2 3 4 S 6 7 

Hl L'information chemine entre tous les intervenants du projet: 0	 0 0 0 0 0 D 
H2 L'information demeure disponible pour consultation:	 0 0 00 0 0 0 
H3	 L'information arrive au moment opportun (sans retard): 0	 0 0 0 0 0 D 
H4 L'information est utilisée par les intervenants du projet: 0 0 00 0 0 D 
H5	 Comment faites-vous pour vous assurer du transfert de l'information à l'intérieur de votre équipe de 

projet? (deux lignes maximum) 

1 Culture sociale entre les silos organisationnels 1 2 3 4 S 6 7 

Il L'information amène/provoque une réaction des intervenants: 0	 0 0 0 0 0 D 
12 L'information a la même signification entre les intervenants: 0 0 00 0 0 0 
13	 L'information est accessible et provient de tous les intervenants: 0	 0 0 0 0 0 D 
14 L'information est appliquée par la suite à un autre projet: 0 0 00 0 0 D 
15	 Comment faites-vous pour vous assurer de maintenir un environnement socio-culturel favorisant le 

partage des connaissances à l'intérieur de votre projet? (deux lignes maximum) 

Page 2/2. 

Table 25 - Questionnaire de la recherche (2/2) 
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