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Dansles milieux informatiques, on sait que l’on ne
construit pas toujours les « bonnes » applications.
On sait aussi que pour éviter cet écueil, il faudrait
faire participer les utilisateurs au cycle de déve-
loppement. Mais qui doit participer 4 quoi, et pour
quoi faire? Le présent rapport se propose de mon-
trer qu’il y a autant de points de vue différents sur
cette question qu’il y a d’adhérents au PAP et
qu’aucune entreprise, 4 ce jour, n’a découvert de
recette garantissant la réussite par la participation
des utilisateurs.

Cette situation n’a rien d’étonnant. Nous sommes
convaincus que ’idée mémedefaire participer les
utilisateurs repose sur des principes erronés. Elle
implique effectivementque la propriété de l’applica-
tion et V’initiative du projet ne sont pas le fait de
Putilisateur. Elle présuppose un réle encore fonda-
mentalement passif pour l’utilisateur; le réle actif
est ailleurs, l'utilisateur se contentant d’apporter
une tras faible contribution, aussi valable soit-elle.
Elle ne reconnait pas la relation fournisseur/client.

Commentles utilisateurs se sont-ils ainsi laissés
mettre a l’écart? D’une maniére générale, la perfor-
mance se mesure aux résultats et, depuis de nom-
breuses années, les cadres font valoir que siils
doivent assumer la responsabilité des résultats,ils
doivent aussi jouir de lautorité et du pouvoir de
gérerles ressources qui exercent une influence sur
les résultats en question. C’est pourquoiles respon-
sables tiennent 4 négocier et a tenir leurs propres
budgets. Or, les systémes d’information ne sont
qu’une ressource parmi tant d’autres:4 cetitre, les
responsables des services utilisateurs doivent en
étre propriétaires et avoir la mainmisesur elle.

La véritable question est de savoir s'il faut faire
participer la fonction informatique, et comment or-
ganisercette participation, puisquele réle de Vutili-
sateur est parfaitementclair! Danstout ce rapport,
le terme « fonction informatique » désigne le dé-
partement chargé du développement, de l’exploita-
tion et de la maintenance des systémes. II englobe
les fonctions de développement, d’exploitation et
d’assistance et recouvre ainsi a la fois les systemes
d@information et la technologie de l'information. Le
point clé est la responsabilité générale du succés de
application une fois qu’elle est créée. En consé-
quence, nous sommes convaincus que l'utilisateur
doit:
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— Faire pression pour que les investissements
consacrés aux applications figurent au plan gé-
néral de lentreprise.

— Veiller A ce que les initiatives individuelles
fassent objet d’évaluationssérieuses sur le plan
des investissements et intervenir éventuelle-
ment pour demanderune bonneaffectation des
priorités et des capitaux.

— Prendre la direction des projets adoptés: les
organiser et les superviser, notammentprévoir,
mobiliser et gérer toutes les ressources (capi-
taux, trésorerie, personnel, etc.).

— Svengager & faire en sorte que le produit fini
corresponde aux véritables besoins de l’entre-
prise en dirigeant tousles travaux — définition
des besoins, essais, formation, préparation deYenvironnement et mise en ceuvre — et en ex-
ercant une influence sur d’autres activitéstelles
que la conceptionet la construction des applica-
tions.

— Apporterla preuve delefficacité de l’investisse-
ment en présentant une analyse formelle de son
rendementet ens’engageant 4 en concrétiserles
avantages.

Les retombéesde cette démarche dirigéepar l’utili-
sateur vont trés loin. Elles peuvent avoir unein-
cidence sur la culture générale et l’infrastructure
politique de lentreprise. Elle transformeront trés
certainement l’organisation etle réle de la fonction
informatique. La décision d’adopter cette démarche
doit done étre considérée commedeportée straté-
gique, et ne peut étre appliquée sans un engage-
ment de toute l’entreprise. A cet égard, trois adhé-
rents au ProgrammeButler Cox d’amélioration de
la productivité (PAP) ont déja adoptécette orienta-
tion stratégique. Celle-ci n’est possible que si les
intéressés parviennent 4 convaincre leur conseil
d’administration de impact des systémes d’infor-
mation sur les résultats d’exploitation et sur la
réussite commerciale 4 long terme de l’entreprise,
et & démontrer que ces applications doivent étre
placées sous la responsabilité des utilisateurs.
L’objet du présent rapport est de faciliter ce proces-
sus; a cet effet:
— II étudie les problémes d’encadrement, notam-

ment les moyensde susciter un engagement de
toute l’entreprise.



 

Chapitre 1 Introduction

— Ilexamine l’intérétde confier aux utilisateurs la
direction du processus de développement des
applications.

— II présente notre modélisation des réles respec-
tifs de l'utilisateur et du personnelinformaticien
dans les différentes taches de développement.

Méthodede recherche
Les recherches préalables 4 la rédaction de ce rap-
port ont été menéesau début de 1987,les adhérentsau Programme Butler Cox d’amélioration de la
productivité ayant manifesté leurs préoccupations a
ce sujet lors de réunionsinitiales. Nos recherches
ont revétu quatre formes:

— Une compilation documentaire intéressante,mémesi elle a révélé queles éléments probantsétaient trés rares sur ce sujet.
— Desentretiens avec un échantillon représentatifdevingt adhérents au PAP pour cernerleurspole de vue et connaitre leur expérience ac-tuelle.
— Lexpérience personnelle de l’auteur, qui oceupedepuis quinze ans un poste de cadre supérieurdans une fonction de développement d’applica-tions.
— L’expérience acquise par d’autres consultantschez Butler Cox, dans le cadre des missionsqu’ils ont remplies pour de nombreux clients,etaussi de recherches menées pour la FondationButler Cox.
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Chapitre 2
Justification de la participation des

Une analyse des avantages que les adhérents au
PAP attendent d’une participation des utilisateurs
au processus de développement des applications
fournit desindications intéressantes sur la maniére
dont la fonction informatique percoit les raisons des
précédents échecs. Elle est également révélatrice
de la maniére dont la fonction informatique consi-
dére ses relationsavecles utilisateurs. On sait que
dans bien des cas on ne construit pas encore les
« bonnes » applications, ce qui se traduit par un
souci persistant quant a l'image reflétée auprés des
utilisateurs et aux critiques formulées par ceux-ci.
Commele montrela figure 2.1, ’'avantage que tous
les adhérents au PAP attendent est un rapproche-
mententre les véritables besoins de l’entreprise et
application construite. Cette attente se manifeste
a plusieurs niveaux:
— L’investissement doit, dés le départ, étre

compatible avec les objectifs de ’entreprise. La
méconnaissanceoula négligencedespriorités de
Yentreprise risque de se solder par le pire des
échecs: une application qui n’apporterien sur les
points déterminants. Si augmentation des re-
cettes est ’objectif primordial, des applications
axées sur une compression des cotits peuvent
conduire 4 passer 4 cété d’une opportunité ma-
jeure. Dans une entreprise,la fonction informa-
tique s’est fixé pour objectif de réduire son
budget annuel de dix millions defrancsetelle y
 

Figure 2.1 Avantagesattendusd’uneparticipation des utill-

 

 

  
sateurs

Avantage Attente
Meilleure adaptation aux besoins de
l'entreprise 100 %
Développement présentant un meilleur
rapportcodt-efficacité 25 %
Développementplus rapide 0%
Utilisation présentant un meilleur rapport
cott-efficacité 20 %
Attitude plus ouverte al'égard delafonction
informatique 15%
Sauvegarde des intéréts desutilisateurs 0%  
Le niveau d’attente est le pourcentage d’adhérents au PAP
interrogés qui pensent qu'uneparticipation desutilisateurs au
cycle de développementdevrait permettre d'obtenir lavantage
indiqué.
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est parvenue. L’année suivante, l’entreprise a
déposé son bilan, ayant perdu une importante
part de marché au profit de concurrents qui
avaient choisi de se servir de la technologie de
information commed’unoutil de compétitivité
et, en conséquence, avaient augmenté leur bud-
get de TI.

— Austade du détail, les processus exécutésetles
informations fournies par le systéme doivent
répondre aux exigences opérationnelles et tac-
tiquesles plus fines des diversesfonctionset des
différents niveaux hiérarchiques concernés.
Une idée erronée des besoins de l’entreprise
peut étre source d’un autre grave échec: une
application qui n’exécute pas les « bonnes »
taches.

— La conception de lapplication doit refléter les
caractéristiques culturelles et sociales de l’en-
treprise, et aussi répondre aux exigences tech-
niques et ergonomiques. La méconnaissance de
ces facteurs entraine une autre forme d’échee:
une application qui n’intéresse personne.

La figure 2.1 montre également que cette adéqua-
tion s’accompagne rarement d’uneforte diminution
des cotits de développement et de production des
applications. On peut imaginer les raisons sui-
vantes:
— Les minces justifications empiriques existant

sur ces différents points sont trés contradic-
toires. Des exemples en sont remarquablement
présentés par R.A. Hirschheim,danssonarticle
intitulé « Assessing Participative Systems De-
sign: Some Conclusions from an Exploratory
Study », paru dans Information and Manage-
ment 6, 317-327 (1983). On peut regretter que st
peu d’entreprises aient mené une étude formelle
a posteriori suffisamment structurée et prolon-
gée pour permettre d’effectuer des comparai-
sons réalistes des effets tangibles de différents
niveaux de participation des utilisateurs.

— Quoi qu’il en soit, ’avantage coneret qui se
traduit par une moindre demande de change-
ment et généralement moins de maintenance
nécessaire, n’apparait qu’apres la livraison de
application. Si lon veut mesurer cet avantage,
on ne peut guére le faire qu’en dehorsdu proces-
sus d’évaluation a posteriori, et en tout cas pas
pour chaque projet pris individuellement. En fin
de compte, il passe pratiquement inapercu.
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— En revanche, le coft de la participation des
utilisateurs, tant en ressources qu’en temps,
n’est pas seulement trés lourd potentiellement,
mais aussi trés visible puisque directement lié a
un projet spécifique au cours du processus de
développement.

Le résultat net est un moindre gain apparent,
certes erroné, mais néanmoins embarrassant. II
n’est donc pas surprenant que, dansla plupart des
cas, la fonction informatiquenesoit guére prompte
a faire valoir des améliorations de budget ou de
tempsrésultant de la participation desutilisateurs.
On observe la mémeréserve 4 propos d’une éven-
tuelle amélioration de l'utilisation de l’application,
résultant de la participation des utilisateurs. Intui-
tivement, on comprend bien qu’ayant participé a
son développement,les utilisateurs soient mieux a
mémede s’identifier 4 l’application et, par voie de
conséquence, plus enclins a l’utiliser. Cependant,dans de nombreuses circonstances telles que la
saisie des données, l'utilisateur n’a guére d’autre
choix que de se servir de l’application,sa participa-
tion au développement n’apportant alors aucun
avantage réel.
L’idée selon laquelle la participation desutilisateurs
inciterait ceux-ci 4 adopter uneattitude plus ou-
verte a l’égard dela fonction informatique en géné-
ral, et du personnelinformaticien en particulier, est
assez répandue.I] semblerait en effet que, confron-
tés aux problémes et contraintes auxquels se
heurtent les constructeurs d’applications, les utili-
sateurs ont tendance a se montrerplustolérants si
tout ne va pas au mieux, plus enclins 4 accepter un
compromis quant aux fonctions et a la conception,
plus compréhensifs 4 l’égard dela participation aux
cotits de plus en plus élevés demandéeparla fone-
tion informatique dansles entreprises. L’image de
la fonction informatique ne s’améliorera véritable-
mentquesielle parvient 4 fournir réguliérementla
« bonne »application, en respectant délais et bud-
gets.
Bien entendu,une attitude plusaltruiste dela part
du personnel informaticien ne pourrait que faciliter
les choses. Pas un seul adhérent au PAP n’a dit que
laisser les utilisateurs infléchir leurs conditions de
travail ou améliorer leur satisfaction au travail enleur permettant de participer au processus deprise
de décision pourrait apporter des avantages fonda-
mentaux.
En résumé,la fonction informatiqueest convaincueque l’avantagele plus importanta tirer d’uneparti-

cipation des utilisateurs au cycle de développementest une meilleure adéquation entre les besoins deYentreprise et l'application fournie. Les points devue desutilisateurs sur ce point n’ont pas encorefait objet d’une étudedansle cadre du programmePAP,maisles difficultés rencontrées pour mobiliserle personnel d’un service (nous y reviendrons auchapitre 3) laissent a penser quelesutilisateurs nese rallient sans doute pas volontiers cette hypo-thése.
Cette absence d’adhésion n’est guére surprenante;une analyse des avantages en révéle manifestementla raison. Commentpeut-on attendre des dirigeantsdes services utilisateurs qu’ils détachent spontané-mentleur personnel clé pour l’affecter 4 un projetde développementd’application alors qu’ils ne sontni propriétaires ni dirigeants de ce projet, qu’ilsn’ont rien a espérer en retour de leur participationet que rien n’est fait pour quantifier un éventuelrendement de cet investissement?
Nous sommesconvaincus qu’il faut mettre en ceuvreune approche beaucoupplusagressive. Sila partici-pation des utilisateurs doit se traduire par unemeilleure adéquation, il faut définir et quantifiercette « adéquation », par exemple par rapport auxparamétres suivants:
— Contribution au profit final et aux autres ob-jectifs de ’entreprise.
— Taux d’erreur au cours des essais de réceptionetde la premiére période de mise en ceuvre.
— Amélioration des coats et de la rapidité d’entréeen service.
— Demandes de modifications et de perfectionne-

ments, et colt de ces ajustements.
— Diminution des cofits de maintenance.
Il faut également prévoir un mécanisme rigoureux
permettant de suivre la progression vers les ob-
jectifs tout au long de la durée du projet et de
Yapplication qui en est l’aboutissement.
En Annexe, nous présentons un modéle montrant
les réles respectifs des utilisateurs et des dévelop-
peurs. Nous déterminons a quel moment l’utilisa-
teur doit entrer en scéne,et ce qu’il doit apporter au
processus de développementdes applications. Nous
comparons ce modéle aux diverses pratiques des
adhérents au PAP, que beaucoup d’entre eux au-
raient en somme intérét 4 modifier de maniére
fondamentale. Le chapitre suivant résumeles résul-
tats de cette comparaison.
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Chapitre 3
Modéle de développementdirigé par les

Avant d’aborder les conclusions 4 tirer du modéle
de développementdirigé parles utilisateurs, décrit
en Annexe,il faut se mettre d’accord sur les défini-
tions et le contexte. Ce modéle suppose le déve-
loppement d’une application nouvelle, vaste et
complexe, et porte davantage sur des concepts
génériques tels que l’avantage concurrentiel que
sur l’exécution deroutine d’une fonction administra-
tive. Il couvre ainsi trés largement l’entreprise,
par-dela les cloisonnements fonctionnels et hiérar-
chiques.
Lorsquenous avons évoquéles avantages résultant
d'uneparticipation des utilisateurs,le termeutilisa-
teurs était pris dans un sens trés large. En réalité,il
existe plusieurs catégories différentes de partici-
pants au développementet au fonctionnement d’une
application, qu’on peut appeler utilisateurs. Pour
les distinguer dans le modéle, nous retenons six
appellations différentes: l’état-major, ’initiateur, le
définisseur, l'utilisateur final, le pourvoyeur en
amont et le destinataire en aval. La figure 3.1
définit ces catégories.
Dans un projet informatique, un utilisateur indivi-
duel ne joue pas qu’un seul réle. Par exemple, s'il
s’agit d’une application d’aide a la décision, les
membres de I’état-major peuvent lui affecter une
priorité de tout premierplan, mais aussi en étreles
initiateurs, les définisseursetles utilisateursfinals.
Quelles que soient les circonstances, il importe de
bien cernerla distinction entre ces différents rdles
de sorte que chacun intervienne 4 point nommé
dans le cycle de développement.

Enfin, il ne faut pas oublier le réle des syndicats.
Les définitions proposées jusqu’a présent valent
pour n’importe quel membre d’un syndicat pris
individuellement, maiselles n’englobent pas néces-
sairement les pratiques de négociation, de repré-
sentation ou de consultation adoptées dans l’entre-
prise. Pour étre complets, nous avons ajouté au
modelele syndicat et donc le département du per-
sonnel.

Il est tout aussi important de distinguerles diffé-
rents niveaux de participation:
— Lintervention consultative implique que lutili-

sateur soit consulté sur différentes questions
relatives a application, mais ne prenne aucune
décision lui-méme.
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— Liintervention participative implique unerela-
tion de travail étroite avec l’équipe de projet,
éventuellement le détachement a cet effet de
Putilisateur, sans toutefois que celui-ci jouisse
dune grandeinfluence ni n’assumede responsa-
bilité.

 

Figure 3.1 Définitions de l'utilisateur
 

Appellation Description
 

Etat-major Organe dansl’entreprise qui déter-mineet promeutla stratégie générale.
ll exerce probablementuneinfluence
sur le montant des capitaux affectés
aux nouvelles applications et sur leur
emploi.
Généralement une personne dans
l'entreprise qui, dansles limites de la
stratégie imposéepar|’état-major, est
responsable du lancement du déve-
loppement de l'application et, en
conséquence, autorise le finance-
mentnécessaire.

Initiateur

Définisseur Praticien utilisateur quia une connais-
sanceprofessionnelle approfondie du
domaine fonctionnel concerné et une
grande expériencepratique. Le défi-
nisseur est généralementle respon-
sable d’une unité: un cadre moyen ou
opérationnel ou un superviseur.II y
aura autant de définisseurs qued’uni-
tés de l'entreprise concernées par
l'application.
Membre du personnel qui exploite
physiquementl'application et, de ce
fait, est en contact direct avec les
élémentsd’entrée et les éléments de
sortie.
Membres du personnel, ou autres
personnes, qui n’auront peut-étre ja-
mais aucuncontactavecl'application,
mais qui fournissent les documents
d’entrée. La force de vente en est
peut-étre l'exemple le plus frappant.

Utilisateurfinal

Pourvoyeur enamont

Destinataire en aval] Membres du personnel, ou autres
personnes, qui la encore n'entreront
peut-étre jamais en contact avec
l'application mais qui recevront des
documents qui en émanent. Les ma-
gasiniers qui regoivent des nomencla-
tures sont un exemple de destinataire
interne; les clients qui recoivent des
factures sont un exemple de destina-
taire externe    
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— Liintervention directive implique que l'utilisa-
teur exerce une grandeinfluence, non seulement
en prenant des décisions, mais en assumant la
responsabilité de leur mise en ceuvre.

Sur la base deces définitions, nous allons comparer
approche préconisée par Butler Cox pour un déve-
loppementdirigé par les utilisateurs a la situation
existant actuellement dans notre échantillon de
vingt adhérents au PAP.

Nous partons du principe que les utilisateursdoivent étre rendus responsables dela réussite deapplication une fois construite. Nous sommesconvaincus que cela n’est possible que dansla me-sure ow les utilisateurs jouissent du pouvoir et deVinfluence voulus. A ceteffet, il faut que utilisa-teur prennela direction des opérations dans neufdes onze taches de développement répertoriéesa lafigure 3.2. Deux taches font exception, mais c’estexclusivement en raison de leur nature trés tech-
 

Figure 3.2 Modéle Butler Cox de développementdirigé par les utilisateurs, comparé aux pratiques actuelles.
 

Taches de développement
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***** Recommandations de Butler Cox
- - -Pratiques actuelles d'un échantillon de vingt adhérents au PAP.
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nique ; toutefois, méme dans l’exécutionde celles-ci,nous recommandons une participation des utilisa-teurs.
La comparaison entre les reeommandations de Bu-tler Cox et les pratiques courantes (Cf. figure 3.2)fait ressortir de nombreux points communs, notam-mentdansles taches types. Toutefois, dans aucunedelles le rdle dominant de Vutilisateur n’est sou-
ligné avec autantde force que nousle souhaiterions.Trois raisons principales semblent expliquer cet
écart. Certains membres du PAP traversent une
période detransition: ayant déjapris la décision de
confier la direction du développement des applica-tions aux utilisateurs, ils progressent vers I’ap-
proche recommandée. Toutefois, leurs pratiquesactuelles continuentde refléter leurs habitudes an-
térieures. D’autres adhérents au PAP doivent en-
core convaincre leur conseil d’administration et les
dirigeants des services utilisateurs. Nous espérons
que les arguments avancés au chapitre 4 et a /’An-nexeles y aideront. D’autres encore ont méme des
objections pratiques 4 formuler a l’encontre de ce
modéle. Nous sommes convaincus que cette atti-
tude critique est due a une compréhension insuffi-
sante de toutes les retombées de l’approche que
nous préconisons. Si elles sont sérieusement étu-
diées et si les mesures qui s’imposent sont prises,alors beaucoup de problémes pratiques disparai-
tront d’eux-mémes. Le chapitre 4 devrait étre d’une
grande aide, a cet égard.
Certaines divergences sont néanmoins préoccup-
antes:
— Lasituation, peut-étre la plus grave, est celle ot

les informaticiens assument encore la responsa-
bilité totale de la gestion du projet. Nous
sommesconvaincusquelesutilisateurs ne parti-
ciperont pas activement a la réussite du projet
sils n’ont aucune responsabilité 4 assumer.
Cette attitude ne leur sera possible que s’ils
acceptent la responsabilité de la gestion du pro-
jet. Il faut absolument découragerles informati-
ciens de s’acharnera prendre en chargela totali-
té du projet.
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— L’absenced’utilisateursa la téte des activités de
mise en ceuvre est une autre préoccupation.
Chargerdes informaticiens de revoir et de modi-
fier des modesde travail et des profils de postes
est irréaliste. Des applications échouent parce
qu’elles sont mal utilisées et, surtout, parce que
Yenvironnement de travail n’a pas été préparé
pour elles. A ce stade,il ne faut tolérer aucune
baisse de régime dansla participation active des
utilisateurs.

— Certains adhérents au PAP assument encorela
responsabilité des aspects commerciaux de l’ap-
plication, en ce sens que c’est le personnel infor-
maticien quifixe les priorités et participe étroi-
tement au processus d’évaluation de
Vinvestissement, tant par la définition du rap-
port cotit-bénéfice que par le suivi du rendement
final. C’est une erreur fondamentale. L’utilisa-
teur est frustré dans sonsensde la propriété, les
informaticiens se voient imposer des exigences
sans étre armés poury répondre et sans pouvoir
raisonnablement en étre tenus pour respon-
sables.

— L’absence de participation de l'utilisateur aux
taéches de conception et de construction est
moins inquiétante. Toutefois, nous sommes
convaincus que tout au long decesactivités, des
décisions sont 4 prendre, du fait de considéra-
tions financiéres ou de contraintes techniques,
et des compromis a trouver. L’utilisateur doit
avoir la possibilité de fournir l’optique de l’entre-
prise sur ces décisions. De méme,certains para-
meétresde conception (besoins de service, préoc-
cupations ergonomiques, notamment) ne
peuvent étre correctement déterminés que
grace 4 une participation des utilisateurs.

L’Annexe présente une argumentation plus détail-
lée a propos deces tacheset des réles respectifs des
utilisateurs et des développeurs. Le chapitre 4 pré-
sente les conséquences de l’adoption de l’approche
préconisée par Butler Cox.



Chapitre 4
Conséquencesde l’adoption du modele dirigépar les utilisateurs

Nousaimerions beaucoup pouvoir dire qu’il suffit de
suivre le modéle de développement dirigé par les
utilisateurs décrit en Annexe pour étre assuré du
succés total de tous ses futurs investissements en
applications. Malheureusement,ce n’estpasle cas.
Le degré de participation nécessaire entraine des
conséquences si fondamentales, un tel changement
de la culture de l’entreprise, des relations nouvelles
entre départements et des structures de cotts si
différentes que beaucoupd’entreprises reculent de-
vant ces mutations. II ne suffit pas qu’une entre-
prise soit convaincue de l’intérét dela participation
des utilisateurs, il lui faut parfois aussi se battre
pourfaire appliquerceprincipe,a la fois auprés du
personnel informaticien et des cadres moyens et
supérieurs. Si les implications sont difficiles A faire
admettre, alors mieux vaut s’abstenir méme de
faire semblant de promouvoirla participation des
utilisateurs et laisser a la fonction informatique le
soin de mettre en place procédureset contréles afin
d’adapter les applications aux besoins, du mieuxqu’elle peut.
Voyons successivement les différentes catégoriesde conséquénces.

CONSEQUENCES POUR L’ORGANISATION
Beaucoup d’entreprises ont un style trés hiérar-chique et bureaucratique, de nature a découragertrés activement toute participation. L’interventiondes utilisateurs implique unstyle de direction assezouvert, le personnela tous les niveaux étant encou-ragé 4 s’impliquer dans les processus de décision.Ces conséquences sont multiples:
— Lepersonnelpeut prendre connaissanced’infor-mations jusque1confidentielles sur la politiquede lentreprise, sa performance,sesdifficultés etses attitudes. Les utilisateurs qui les ignorentsont dans l’incapacité de participer.
— Lepersonnelestavisé trés tot des changementsintervenant dans les modesdetravail, les rela-tionsetles réles. Les utilisateurs bien informésrisquent d’étre des contestataires.
— Lrentreprise risque de se sentir vulnérable auxactions syndicales, aux infractions a la sécuritéet aux fraudes.
Lesattitudes sontdifficiles 4 changer. Souvent, cen’est que lorsqu’uneentreprise a pris conscience de

sa grande dépendance a l’égard des systémesd’in-formation qu’elle commence & instaurer un envi-ronnement plus favorable 4 leur bon fonctionne-ment. Une sensibilisation des cadres supérieurspeut étre efficace, mais un outil plus puissantconsiste 4 démontrer importance commerciale dessystemes d'information tant dans le plan straté-gique qu’aubilan. L’élaboration sérieuse d’analysesde sensibilité permet souvent de montrer a quelpoint des applications mal concues risquent de nuirea la position de lentreprise sur le marché et a saprofitabilité. Le rapport public publié par ButlerCox en mars 1987 sousle titre « La technologie deYinformation: investir pour gagner » donne quel-ques conseils utiles 4 cet égard.
Dés lors que l’état-major est convaincu, des me-sures spécifiques peuvent étre prises pour commu-niquer cette conviction a toute l’entreprise:
— Commenousl’avons vu,les objectifs en matiared’applications doiventfaire partie intégrante duplan stratégique général, et ce niveau devisibili-té est d’une importance fondamentale.
— Liinitiateur doit étre un cadre supérieur ou unmembre influent de l’entreprise. Dans certainesorganisations, c’est toujours un membre duconseil d’administration, et il préside toujoursles comités @orientation du projet. Il faut qu’ilporte a cette tache un intérét personnel, et qu’ilait la volonté authentique de prendre en considé-ration d’éventuelles recommandations découlantde la participation d’utilisateurs. L’initiateurdoit aussi contribuer 4 mobiliser les fonds et Asolliciter les utilisateurs. Malheureusement,dans beaucoup d’entreprises,l’initiateur joue unrole purementfictif.
En résumé, l’adhésion de ’état-major est indispen-sable et peut nécessiter un changementde style dedirection.

CONSEQUENCESPOUR LES UTILISATEURS
En général,les utilisateurs sont préts a participer,mais souventils n’en ont pas la possibilité. Ou bienils ont impression de n’exercer aucune influencepratique, ou bien,pire encore,ils ont le sentimentd’étre manipulés. En outre, les utilisateurs sontintimidés par le jargon et la technique, et parYattitude protectrice du personnel informaticien.
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Chapitre 4 Conséquences de l’adoption du modéledirigé par les utilisateurs

Aucun de ces problémesn’est insurmontable, mais
leur solution passe par des changements fonda-
mentaux:
— Liidée méme d’uneparticipation des utilisateurs

est paradoxale puisqu’elle suppose résolue la
question de la propriété. Il vaudrait mieux cher-
cher a savoir commentfaire participer au mieuxla fonction informatique!
Nouspensonsque l'utilisateur doit faire l’inves-
tissement, gérerle projet et étre propriétaire de
Yapplication finale. Cette « propriété totale »
doit étre trés visible. Comme nous l’avons vu,
Lutilisateur doit prendre en main la coordination
du projet et étre responsable du succés de l’in-
vestissement.
La propriété totale exige aussi tout un contexte.
Il peut étre nécessaire d’apporter des change-
ments 4 la fonction informatique, c’est ce que
nousallons voir plus loin. La position mémede la
fonction informatique dans l’entreprise peut
étre un facteur important. Plusieurs adhérents
au PAP ont exprimé l’idée que ladoption du
principe des frais réels, qui a des répercussions
non négligeables sur le budget desutilisateurs, a
stimulé un certain sens de la propriété chez les
utilisateurs et suscité un intérét plus actif a
légard du processus de développement. A l’ex-
tréme, la fonction informatique peut étre insti-
tuée en société commerciale distincte ne bénéfi-
ciant d’aucune subvention. En fin de compte,les
utilisateurs feront peut-étre appel 4 d’autres
sources, extérieures celles-la, pour obtenir une
assistance. C’est 4 craindre notammentsi le
mécanismeet la politique d’imputation des frais
sont mal concus. Aucune modification de cet
ordrene doit étre introduite sans une étude trés
approfondie de la réaction possible des utilisa-
teurs.

— Lesdirigeants des services utilisateurs doivent
étre préts 4 détacherleur personnel de plus haut
niveau pour participer aux travaux de déve-
loppement. Malheureusement, beaucoup
d’adhérents au PAP jugent déja insuffisants les
effectifs dont disposent les services utilisateurs
et craignent que méme dansles cas ow il est
possible de se séparer d’un élément, celui-ci
risque de ne pas étre compétentpour la tache.
Bien sir, c’est une généralisation, mais elle
vient corroborer des remarquesantérieures sur
Vimportance accordée aux investissements en
applications et sur la motivation des dirigeants
des services utilisateurs. C’est une des princi-
pales responsabilités de Vinitiateur.
Les adhérents au PAP tentent a Vheure actuelle
de résoudrele problémede la pénuried’effectifs.
Certaines entreprises procédent a un transfert
régulier de personnelde la fonction informatique
aux services utilisateurs, et ce personnel est
manifestement bien choisi pour participer au
processus de développement des applications.
Dans d’autres entreprises, les départements uti-
lisateurs ont leurs propres analystes qui sont
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chargés de s’occuper detoutes les applications.
Uneentreprise dispose d’une équipe de coordi-
nateurs professionnels de projet, indépendante
des utilisateurset de la fonction informatique,et
qui sert en quelquesorte d’intermédiaire. Nous
avons relevé dans certains cas au sein de dé-
partementsutilisateursdes unités dites de déve-
loppement, qui s’occupent de tous les travaux
concernantdes projets informatiques ou autres.
Toutes ces méthodes peuvent donner de bons
résultats; les seuls échecs rapportéssont liés 4
Vidée ancienne de détacher un utilisateur pour
qu'il s’occupe d’un projet d’application et d’espé-
rer qu'il assumera sa fonction opérationnelle
habituelle.

Enfin, il faut qu’utilisateurs et fonction informa-
tique fassent chacun unepartie du chemin.II faut
arriver 4 convaincre les utilisateurs de cesser de
ronchonner et de prendre leurs responsabilités. II
est certainement utile de mener des activités de
formation et de relations publiques internes, que
nous décrivons plus loin dans le cadre des consé-
quences au stade de la mise en cuvre, mais le
facteur le plus important est l’influence exercée par
Putilisateur et le fait qu’il se sente propriétaire de
Yapplication.

CONSEQUENCESPOUR LA FONCTION INFORMATIQUE
Le personnel informaticien a encore tendance 4
considérer les utilisateurs comme un mal néces-
saire. La presse continue defaire largementétat de
situations ot desutilisateurs refusent de prendrele
temps de se familiariser avec l’ordinateur ou de
définir leurs besoins en technologie de l’informa-
tion. Un récent rapport rédigé 4 la demande du
gouvernement américain en est un exemple: il lais-
sait entendre que les utilisateurs avaient besoin
dune formation aux principes de la logique mathé-
matique. Si l’on ajoute 4 cesattitudesle fait que les
informaticiens sont souvent beaucoup mieux payés
queleurs homologuesutilisateurs,et ont tendance a
progresser en passant d’une entreprise a l’autre,
sans jamais paraitre participer pleinement ni
s’identifier 4 une entreprise donnée, on ne s’étonne-
ra pas de constater un véritable vide culturel. Nous
sommes convaincus qu’il faut absolument combler
ce vide si l’on veut queles utilisateurs apportent
une participation efficace, mais cela ne va pas sans
conséquences:
— La plupart des méthodes, des techniques et des

outils utilisés par les informaticiens sont concus
pour des professionnels de la technologie de
Vinformation. Mémesi certains adhérents au
PAP ont apporté la preuve que desutilisateurs
réagissent bien 4 une formation approfondie 4
des techniques telles que l’analyse de données,
nous restons convaincus que d’une maniére gé-
nérale, il ne faut pas attendre des utilisateurs
qu’ils les adoptent. N’oublions pas queles utili-
sateurs doivent généralement vérifier les tra-
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vaux résultant de l’application de ces tech-
niques: un modéle de donnéescollectives ou un
ensemble de diagrammes d’activités, par
exemple. C’est beaucoupplusdifficile quel’éla-
boration initiale des documents desortie, et
aucune formation ne remplacera l’expérience ap-
profondie nécessaire pour exécuterces taches.
Ce que nous voulonsdireici, c’est que pour faire
participer les utilisateurs, il faut utiliser le lan-
gage, les techniques et la documentation avec
lesquels ils sont naturellement familiarisés.
C’est une démarche qui peut cotter trés cher,
car elle vient s’ajouter aux pratiques existantes
en TI mais ne les remplace pas.
Les attitudes professionnelles du personnel in-
formaticien doivent étre réorientées vers la sa-
tisfaction des utilisateurs. La participation ac-
tive de ceux-ci va se traduire par une conception
inadéquate, une utilisation inefficace des ma-
chines et des divergences par rapport au modéle
de données parfait. C’est le prix 4 payer pour
avoir des applications mieux adaptées aux be-
soins de l’entreprise. Les responsables de la
fonction informatique doivent accepter cette
contrepartie et étre préts 4 fixer 4 leur person-
nel des objectifs en conséquence.
De méme, ces responsables doivent se montrer
beaucoup plus sélectifs a l’égard du personnel
qui travaillera avecles utilisateurs au cours d’un
projet de développement. Lescritéres de sélec-
tion doivent mettre l’accent sur les compétences
et l’expérience professionnelles, l’aptitude a la
direction et aux relations interpersonnelles. A
Yheure actuelle, les candidats sont encore sur-
tout choisis pour leurs talents techniques et
doivent suivre des cours pour acquérir un sa-
voir-faire en matiére de gestion financiére, de
direction et de gestion du personnel. II n’est
done guére surprenantque le personnel informa-
ticien ait du mal 4 comprendre I’environnement
général de l’entrepriseet 4 faire face aux situa-tions politiques et aux conflits qu’une participa-tion agressive des utilisateurs risque de sus-citer.
Les adhérents au PAP abordent ce probleme depersonnel de différentes maniéres. Certainesentreprises effectuent un transfert régulier depersonnel desservices utilisateurs a la fonctioninformatique, notamment pourfaciliter ’inter-face avec les utilisateurs. Dans d’autres entre-prises,le réle de l’analyste fonctionnel est mis envaleur et l’équipe d’analyse est constituée enentités séparées, parfois au sein de la structurede la fonction informatique, et parfois en dehorsdelle. Les analystes fonctionnels sont choisispour leur expérience et leur personnalité etabordent généralementla technologie de l’infor-mation comme une secondecarriére, apres enavoir réussi une premiére a d’autres postes deresponsabilité.
Deux autres difficultés font encore obstacle.Premiérement,la structure dela fonction infor-

matique ne se préte pas toujours 4 une participa-tion satisfaisante des utilisateurs. D’une ma-niére générale, la technologie de l'informationelle-mémedevientde plusen plus spécialisée, cequi se traduit par de fortes lignes de démarca-tion entre différents secteurs de la fonction in-formatique. En conséquence,les utilisateurs ontdes contacts plusdifficiles avec les spécialistesde la technologie de l'information. Deuxiéme-ment, depuis plusieurs années, on a tendance 4supposer que la technologie en général, et lestélécommunications en particulier, permettentaux informaticiens de travailler loin du reste deYentreprise. L’attrait de locaux moins cotteuxjoue manifestement comme une forte motiva-tion. Ce peut étre une bonneidéepour certainesfonctions faisant appel a la technologie de l’infor-mation, mais c’est une catastrophedéslors qu’ilconviendrait de faire participerles utilisateurs.Beaucoup d’adhérents au PAP ontinsisté sur lanécessité d'une proximité physique entre lesutilisateurs et les informaticiens qui travaillentavec eux.
Enraison de ces deux difficultés, une restructu-ration semble s’imposer. Nous sommesconvain-cus qu'il faut établir une interface unique entreles utilisateurs et la fonction informatique,qu’elle doit étre assurée par des analystes fone-tionnels sélectionnésselonles critéres indiquésci-dessus, et que cette interface doit étre située1a ou sontles utilisateurs.

Enfin, nous pensons quele personnelinformaticiendoit changer radicalementd’attitude. Un adhérentau PAP nous a expliqué comment les directivesd’attention portée a la clientéle extérieure ont étéadoptéesparla fonction informatique de son entre-prise, tous les membres du personnel devant at-teindredes objectifs apportant la preuvede l’atten-tion qu’ils portent effectivement aux utilisateurs.Nousne saurions trop recommanderdetellesinitia-tives.

CONSEQUENCES
POUR LA MISE EN GUVRE
Au-dela des changements de culture, de structure
et d’attitude jugés nécessaires pour rendre plus
efficace la participation des utilisateurs, on reléve
des facteurs plus tangibles:
— Larelation entre la fonction informatique et le

reste de l’entreprise doit toujours étre formelle.
Elle implique unerévision précise des priorités
par la direction générale et la création de comi-
tés directeurs structurés chargés de formuler
des politiques et de suivre l’avancement des
projets individuels. Elle implique un contact
formelentreles clients qui mettent en service le
travail effectué et les fournisseurs. Dans ce
contexte, la fonction informatique doit étre
considérée au mémetitre que les sociétés ex-
térieures de services informatiques: détermina-
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tion des objectifs accompagnée d’une documen-
tation complete, programme de travail et
responsabilité a l’égard de toutes les parties en
cause. Elle implique égalementla mise en placeet le respect de procédures trés strictes de
surveillance des changements, de sorte que
quand le contrat est modifié, le client et le
fournisseur comprennent et acceptent l’un et
Yautre la modification et ses conséquences.
La formation des utilisateurs est indispensable
et doit revétir plusieurs aspects. Beaucoup
dadhérents au PAP organisent des cours d’ap-
préciation destinésa familiariserles utilisateurs
avec le mondedela technologie de l’information
et ses pratiques. Un seul a indiqué fournir des
cours portant spécifiquement sur la tache cor-
respondant a la participation des utilisateurs.
Danscette entreprise, les cours portant sur la
spécification, les essais et la mise en ceuvre ainsi
que la coordination du projet sont en quelque
sorte achetés tout faits puis adaptés au projet
spécifique et aux utilisateurs concernés. Bien
str, cela cotite cher, mais l’entreprise est cer-
taine que l’efficacité accrue de sesutilisateurset
Yamélioration résultante du produit final justi-
fient largement la dépense.

Dans de nombreux cas, des adhérents au PAP
font appel a des services de formation internes
pour donner aux utilisateurs des cours sur la
technologie de l'information. Ce choix présente
Vinconvénient de ne pas permettre l’établisse-
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ment d’une bonnerelation entreles stagiaires et
le personnel informaticien. Nous conseillons au
moins de faire appel 4 des informaticiens pour
intervenir dans les cours et de leur laisser le
tempsdefaire connaissance avecles utilisateurs
stagiaires.

— La fonction informatique doit prendre des me-
sures pourfaciliter les relations publiques etles
communications. Deux adhérents au PAP ont
eréé des centres de démonstration dansles ser-
vices utilisateurs et ont trouvé qu’ils les aidaient
beaucoup a promouvoir une compréhension mu-
tuelle et de bonnesrelations. Les visites guidées
et les présentations dela fonction informatique,
organisées a l’intention des utilisateurs, peuvent
paraitre des démarches élémentaires, mais
elles créent un bon état d’esprit et permettent
de démythifier les problémes.

— La personnalité est aussi un point déterminant.
Uninitiateur dynamiqueet un coordinateur pas-
sionné peuvent mener a bien un projet, méme
face a l’adversité.

Toutes ces aides sont subordonnées au bon vouloir
de la direction générale. Or, celui-ci ne sera durable
que s’il est facile de prouver concrétement que la
participation des utilisateurs apporte bien les avan-
tages attendus. Nousnesaurions donctrop insister
sur la nécessité de tenir des statistiques trés
complétes, reflétant de facon précise l’ampleuret la
nature de la participation des utilisateurs ainsi que
son adéquation 4 l’application pratique.
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Chapitre 5
Conclusions

Les rapports entre le personnel informaticien et sa
clientéle au sein de lentreprise, c’est-a-dire les
utilisateurs, ont toujours fait l’objet de discussions,
souvent passionnées. Tout porte a croire que si l’on
parvenait 4 établir de bons rapports, on pourrait
aussi construire les « bonnes » applications. Ce
nest pas 14 une ambition déraisonnable, puisque ceprincipe est sous-jacenta toute relation client/four-nisseur.
Voici une vingtaine d’années, ces rapports étaienttrés distants. L’utilisateur et les informaticiens serencontraient en général deux fois — d’abord quandPutilisateur demandait la mise au point d’une appli-cation, ensuite lorsqu’il venait se plaindre que leproduit fourni ne correspondait pasa ce qu’il avaitdemandé.Voici dix ans, les informaticiens se révol-térent, refusant d’envisager la construction d’uneapplication en l’absence de spécifications détailléesfournies par l’utilisateur. Ce fut la période la plusdifficile pour ces relations, avec d’ardentes dis-cussions sur ce qu’est une spécification détaillée.
Plus récemment, commel’indiquent nos discussionsavecles adhérents au PAP,la fonction informatiquea pris des mesurespositives pourfaire participer lesutilisateurs a ’ensemble du processus de développe-mentdes applications. Faute d’études a posteriori,on ne posséde aucuneindication précise surle suc-cés de ces mesures, mais il semble quelesutilisa-teurs continuent 4 manifester une certaine hésita-tion lorsqu’il s’agit de consacrer a l’opération letempset les efforts nécessaires.
Nous estimons qu’il enseraainsi tant que l’on n’aurapas abandonné la notion de la participation desutilisateurs pour la remplacer parles concepts depropriété et de direction des utilisateurs. Ceux-cine tenteront d’assurer le succés du produit final,nous semble-t-il, que lorsqu’ils pourront assumerles responsabiltés correspondantes et disposer deYautorité et de influence qui s’y rattachent.
L’un des adhérents au PAP nousa exposé commentle département informatique de son entreprise a ététransformé en unesorte de société interne de ser-vices informatiques particuli¢rement orientée versle service a la clientéle. Ce principe n’est pas foreé-ment applicable dés 4 présent a toutes les entre-prises, maisil refléte notre opinion quant aux rap-ports client/fournisseur qu’il faut établir. Ces rélespeuvent, a notre avis, étre résumés commesuit:
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— Leclient est le moteur de l’investissementinfor-matique,il est en concurrence avecses colléguespour les priorités et les budgets d’investisse-ment. II doit done assumerla responsabilité duprocessus d’évaluationet veiller en particulier 4la concordance entre le produit final et les ob-jectifs du processus. II faut donc impérative-mentquele client assurela direction du projetetjoue un réle majeur danstoutesles activités quiinfluent directementsur la bonne adéquation duproduit final.
— Le fournisseur assure divers services informa-tiques.Il est le gardien du marché technologiqueet cest lui qui metle client en rapport avec lesproduits nouveaux et les possibilités nouvelles.Il fournit un service de conseil pour aider sonclient 4 définir ses exigences et des servicesinformatiques pour construire sur mesure lesapplications. I] peut aussi en assurerla produc-tion effective.
L’établissementdeces relations nécessite du tempset un certain engagementdela part de l’entreprise.Nous estimons que le département informatiquepeut y contribuer de diverses maniéres:
— Ens’attachant de maniére plus dynamique a

quantifier et a cibler les avantages apportés par
la participation des utilisateurs, et 4 créer des
mécanismes pour en surveiller l’évolution tout
au long de la vie des applications.

— Endéveloppant,avecles spécialistes dela plani-
fication dans lentreprise, un modéle pour dé-
montrer l’impact commercial que les systémes
d'information peuventavoir sur l’exploitation de
lentreprise afin de présenter ces résultats auconseil d’administration.

— En fournissant aux cadres supérieurs et auxdirigeants des servicesutilisateurs une forma-tion appropriée concernantles applicationset lesprojets informatiques.
— En montant une campagnecontinuede relationspubliques pour démythifier l’informatique etmettre en évidence le service fourni aux utilisa-teurs.
— Eneffectuant l’analyse critique des structures

du département informatique, de sa politique et
de ses méthodes de recrutement, pour définir si
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elles sont favorables a la participation des utili-sateurs. Dansle cas contraire, il faut envisagerles différentes attitudes proposées dansce rap-port, et en particulier en détachant des ana-lystes soigneusement sélectionnés auprés desutilisateurs.
— Enadoptant une approcheplus formelle, avec en

particulier la mise en place de contrats pour les
opérations de développement commede produc-tion.

BUTLER COX
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Chapitre 5 Conclusions

— En envisageant des modifications pouvant avoir
un effet sur les résultats financiers du service
utilisateur.

Beaucoup d’adhérents au PAP ont déja entrepris
certaines de ces mesures et nous espérons pouvoir
surveiller la progression et les résultats de cette
action, par l’intermédiaire du Programme d’amélio-
ration de la productivité, afin d’apporter des élé-
ments empiriques dontle besoin sefait ici Aprementsentir.
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Annexe
Le modeéle de développement dirigé par lesutilisateurs — description détaillée

Nousallons passer en revue de maniéredétaillée les
roles respectifs des utilisateurs et des développeurs
dansles principales phases du cycle de mise au point
dune application, a partir des définitions présen-
tées au chapitre 3. Cette description compare le
modéle Butler Cox aux pratiques actuelles de notreéchantillon d’adhérents au PAP.

FIXER LES PRIORITES
Fixerles priorités est la toute premiére étape du
cycle de développement, comme Jindique la fi-
gure Al. Un projet ne doit en aucuncas étre lancé
tant que sa situation par rapport a la stratégie
générale de l’entreprise et par conséquent son ordre
de priorité n’ont pas été clairement définis. Celasignifie en particulier que le plan généralde l’entre-prise doit engloberles objectifs en matiére d’appli-cations informatiques, mais en tant que partie inté-grante et non pas sous la forme d’un simplecomplément.
 

Figure Ai Un modéle d’implication des utilisateursanalyse et conception
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Intégrer explicitement les objectifs informatiquesau plan général permet d’orienter avec certitudetous les investissements de développement, etconduit aussi les responsables des services utilisa-teurs 4 comprendre l’importance que la directiongénérale accorde a ces initiatives de développe-ment. Sans cette indication, les responsables neseraient pas toujours préts 4 fournir les ressourcesvoulues pour que la participation desutilisateursaux étapes suivantes soit un succes.
Commelindiquela figure A2,la plupart des adhé-rents au PAP auxquels nous nous sommesadressésconviennentduréle clé que jouela participation desutilisateurs dans la détermination des priorités.Dans uneentreprise, en particulier, on lui accordetant d’importance queles directeurs des différentssecteurs (marketing, finances, achats, etc.) ont unrendez-vous hebdomadaire fixe pour revoir cespriorités a la lumiére des derniéres prises de posi-tion de l’entreprise et pour discuter de l’avancementdes projets en cours. Une autre entreprise, organi-sée de la méme maniére,fait participer a ses ré-unions les membres du conseil n’ayant pas de fone-tion exécutive, afin d’éviter tout blocage. Situationplus caractéristique, d’autres entreprises ont unconseil de gestion (composé normalementdes direc-teurs de la société et présidé par le président-directeur-général) qui se réunit tousles trimestres,

 

Figure A2 Participation des utilisateurs a la fixationdespriorités— Pratiques chez les adhérents auPAP

   
Aucune 30 %

Directive 60 % Participative 10 %

Lediagrammemonirele pourcentaged'adhérents au PAPquifont
participerles utilisateurs a la tache décrite — analysé d’aprés
l'ampleur decette participation
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Annexe Le modeéle de développementdirigéparles utilisateurs — description détaillée

ou selonle cycle généralde planification stratégiquede la société.
Dans certaines entreprises, la détermination des
priorités en matiére d’informatique est séparée du
plan général et déléguée bien souvent a des cadres
relativement jeunes, qui n’ont pas toujours l’ex-
périence ou le recul nécessaires pour se faire une
opinion indépendante. Pire encore, les entreprises
ou le personnel informaticien est toujours chargé de
déterminer les priorités de développement. Chose
rassurante, dans tousles cas de ce genre,les infor-
maticiens reconnaissent qu’ils ne sont pas équipés
pour affronter une telle responsabilité et sont trés
conscients que cette attitude risque d’aboutir a un
gaspillage d’investissement.

DEFINIR LES EXIGENCES
Lorsquele rang prioritaire d’un projet est établi et
que les mécanismesde gestion et de contréle néces-
saires sont en place (comme nous l’avons vu au
chapitre 4), la premiére tache consiste a établir une
définition précise de ce que l’application visée doit
accomplir. Cette définition est absolument essen-
tielle. Soulignons en passant les points suivants:
— Elle est vraiment obligatoire. Le recours aux

méthodes de prototype, par exemple, ne peut
pas la remplacer. Mémeles systémesd’aide a la
décision, dontla spécification préalable est diffi-
cile, doivent cependantfaire l’objet d’une défini-
tion d’objectifs.

— Elle doit étre bien faite. La plupart des échees
les plus cofiteux peuvent étre attribués a l’ab-
sence ou a l’insuffisance d’une définition des
exigences.

— Elle prend du temps. Mémesiles informaticiens
sont impatients d’obtenir un documentofficiel,
ou si les utilisateurs tiennent a disposerle plus
vite possible du produit final, cela ne doit en
aucun cas limiter le temps ou la recherche du
détail a cette étape.

— Elle doit étre considérée comme unepossibilité
de repenser toute l’opération. Nous savons par
expérience qu’informatiser un systeéme manuel
médiocre ne peut aboutir qu’é un systéme auto-
matique médiocre — a moinsdesaisir l’occasion
offerte pour revoir et recréer éventuellement
tout le processus au momentde définir les exi-
gences.

Pour que cette tache soit couronnée de succés, il
faut que les utilisateurs y participent intimement,
en prennentla direction et exercent une influence.
Le personnel informaticien doit jouer un réle de
catalyseur et de gardien de la loi. Dans chaque
secteur de l’entreprise, un définisseur de haut ni-
veau doit assumer personnellement la responsabili-
té d’établir les spécifications, en tenant compte desmodifications d’exploitation prévisibles 4 court
terme. II faut aussi que l’état-major et l’initiateur
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aient la possibilité de définir les objectifs qu’ils
fixent 4 cette application et ce qu’ils en attendent.
Définir des exigencesn’arien defacile: pour que ce
soit bien fait, il faut y consacrer énormément de
temps et d’effort. On aura parfois impression que
le projet tout entier est menacé par les difficultés
qu’imposele travail avec des utilisateurs multiples,
souvent trés dispersés géographiquement, dont les
exigences locales different, mais aussi par la diffi-
culté croissante de problémes apparemment
simples et par les conflits internes d'origine poli-
tique. En fait, ce sont la des indices favorables, nés
de ’engagementprofonddesutilisateurs et de leur
désir d’aboutir 4 de bons résultats. Le vrai pro-
bleme, c’est que la plupart des modéles de déve-
loppement en matiére informatique attribuent 4 la
définition des exigences une part d’environ 10 %
dans l'ensemble de l’effort de développement: pour
parvenir a réaliser cette adéquation dont nous
avons parlé entre les besoins de l’entreprise et
application fournie, il faut admettre que la part
deffort soit nettement supérieure.
Danscertaines entreprises, on nommeun représen-
tant des utilisateurs pour contribuer a cette tache:
nous estimons que cela comporte deux types de
risques. Aucune personne,si compétente soit-elle,
ne peut espérer posséder assez de connaissances
professionnelles et d’expérience pratique detous les
secteurs en cause. Par ailleurs, ce représentant
peut se sentir écrasé par les informaticiens et
perdre toute efficacité. Le résultat, un manque
d’adhésion 4 lapplication fournie, peut conduire &
des exigences mal définies mais aussi a un défaut
dengagementdes utilisateurs dansles travaux de
développement ultérieurs.
L’une desconstatationsles plus étonnantesde notre
enquéte est que plus de 17 % des adhérents au PAP
auxquels nous nous sommes adressés consultent
leurs utilisateurs uniquementpour la définition des
exigences. Les raisons avancées sont diverses: ab-
 

Figure A3 Participation des utilisateurs a la définition des
exigences — Pratiques chez les adhérents auPAP  Consultative 17 %

Participative 8 %

Le diagramme montre le pourcentage d’adhérents au PAP quifont
participer les utilisateurs a la tache décrite — analysé d’aprés
l'ampleur de cette participation.
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sence de personnalités d’un calibre suffisant parmi
les utilisateurs, incapacité de ces derniers a
« conceptualiser », et méme connaissance supé-
rieure de l’entreprise de la part des analystes!

DETERMINER LE RAPPORT COUT/BENE-
FICE
Les informaticiens, s’ils comprennent bien les be-
soins de l’entreprise, doivent étre en mesure d’éta-
blir le projet et de définir le cot de quelques
solutions de rechange, ce qui permet ensuite a
Vinitiateur de déterminer le rapport cotit/bénéfice
initial des différents scénarios et donc d’assurerla
disponibilité des fonds nécessaires a la poursuite duprojet.
Bien accomplie, cette tache:
— Renforce engagement de l’entreprise en dé-

montrant que linitiative en matiére de déve-
loppement est bien une occasion d’investisse-
ment soutenue parla direction générale.

— Renforce chez les responsables des départe-mentsutilisateurs la perception de importancecommerciale du projet et par conséquent de la
nécessité d’assurer son succés.

— Transforme vraiment l'utilisateur en proprié-taire de l’application, comme pour tout autreinvestissement.
Pour garantir ces avantages,il faut que la détermi-nation et la présentation du rapport cotit/bénéficesoient placées sousla responsabilité de l'utilisateur,sousla direction de l’initiateur travaillant en colla-boration avec les définisseurs et les conseillers fi-nanciers. I] faut évidemment que l’état-major soittenu au courant dela situation dansle cadre d’uneévaluation continue du programmeet des prioritésdinvestissement. Le réle des informaticiens se ré-sume a fournir des évaluations de coft pourlesdépenses qui sont du domainedela fonction infor-matique. C’est a l'utilisateur d’identifier et de quan-tifier les avantages,et d’accepterce faisant la res-ponsabilité de leur concrétisation. C’est Aa luiégalementd’identifier tous les éléments qui entrentdans son budget et d’en évaluer le cott. Le per-sonnel informaticien devra peut-étre apporter sonaide & cet égard, mais sans que cela modifie lesresponsabilités.
C’est pourtant aux informaticiens qu’il incombe deveiller 4 tenir l’entreprise au courant des nouvellespossibilités offertes par la technologie et d’entamerles discussions sur leur impact commercial pro-bable.
Parmi les adhérents au PAP auxquels nous noussommesadressés, plus des deux tiers comptent surles utilisateurs pour assumer la responsabilité deYanalysecotit/bénéfice et en particulier pour quanti-fier les bénéfices (figure A4). Dansla pratique,letravail se fait presque toujours en collaboration et la
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fonction informatique est souventco-signataire desrapportsofficiels. Comme nousl’avons suggéré plushaut, on peut s’interroger sur utilité de cetteprocédure puisqu’il n’existe aucun moyen réalistede rendreles informaticiens responsables des avan-tages ou de leur concrétisation.
L’une des entreprises a commencé a rejeter lesprojets qui ne font pas apparaitre un résultat posi-tif, ou pour lesquels la responsabilité des avantagesnest pas assuméeofficiellementpar l’initiateur duprojet. Cela réduit la charge imposéea la fonctioninformatique et provoquechezlesutilisateurs Tap-parition d’uneattitude beaucoup plus commerciale.
Un peu moins d’un tiers des adhérents au PAP quenous avons interrogés ne font pas participer lesutilisateurs 4 la détermination des cofits ou desbénéfices — soit parce que le personnel informati-cien assumecette responsabilité (ce quenousconsi-dérons comme uneerreur) soit parce que l’entre-prise n’exige pas une évaluation financiére complétedes investissements informatiques.

ETABLIR LES SPECIFICATIONS
L’établissement des spécifications doit tirer partides travaux accomplis au cours dela définition desexigences. I] faut une analyse pour comprendre etdécrire les activités, les données, les entrées, lessorties et les interfaces indispensables pour parve-nir aux objectifs déja déterminés.
C'est la une tache & caractére assez technique. Enfait, il s’agit plutét de pousserla définition desexigencesafin de dépasserle niveau superficiel desfonctions d’exploitation de lentreprise. L’étude nedoit pas s’oceuper de la maniére dontles fonctionsseront accomplieset ne tient done aucun compte des

 

Figure A4 Participation des utilisateurs 4 la déterminationdu rapport colit/bénéfice — Pratiques chez lesadhérents au PAP

   

  

Aucune 30 %

Directive 70 %

Lediagramme montrele Pourcentage d’adhérents au PAP quifontparticiper les utilisateurs a la tache décrite — analysé d'aprésl'ampleur de cette participation
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Annexe Le modéle de développementdirigéparles utilisateurs— description détaillée
équipements, des systémesou deslogiciels de déve-loppement. Si l’on utilise des outils d’assistance auprocessus d’analyse — des langages de quatriémegénération pour |’établissement de prototypes, parexemple — il ne faut pas oublier que leur but est defaciliter la définition logique plutot que d’apporterune autre solution physique (& moins évidemmentqueles régles de l’entreprise autorisent l'utilisationdapplications prototypes dans la production). Lesutilisateurs, toujours préts a lancer une productionavec un prototypedelogiciel, ont souvent du mal aaccepter cette limite.
La encore,il faut pour assurer le succés de cettetache queles utilisateurs y participent intimement.kn matiére de spécification, cette participation doitse faire au sein d’une équipe qui regroupe desinformaticiens sous la direction d’un utilisateur.C’est 4 ce stade queles autresclients (Vutilisateurfinal, le pourvoyeur en amontet le destinataire enaval) doivent entrer en jeu ou tout au moins étrereprésentés, faute de quoi le personnel qui risquede subir le plus fortementl’influence d’un systémenouveauaura le sentiment qu’il n’a jamais eu l’occa-sion d'intervenir dans la décision. Les suggestionspratiques sur les aspects tactiques et opérationnelsdes fonctions de l’entreprise que ces utilisateurspourront faire sont souvent de grande valeur. Enoutre, les consultations syndicales doivent commen-cer dés ce stade, sans quoi les syndicats risquentd’affirmerqu’il n’y a pas de collaboration sincére dela part de lentreprise puisque toutes les décisionsimportantes sont déja prises.
Commele suggére la figure A5, plus des deuxtiers
des adhérents au PAP que nousavons rencontrés
attribuent aux utilisateurs un réle clé dansla spéci-
fication des applications — mais le niveau réel de
participation est trés variable.
Les 30 % restants estiment que les utilisateurs ont
du mal a participer 4 cette tache car les concepts

 

Figure A5 Participation desutilisateurs a la spécification de
application — Pratiques chez les adhérents auPAP

Aucune 9 %     Participative 21 %

Directive 70 %

Le diagramme montre le pourcentage d’adhérents au PAP qui font
Participerles utilisateurs a la tache décrite — analysé d’aprés
l'ampleur de cette participation.
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leur sont étrangerset le niveau technique des docu-ments est trop poussé. De ce fait, 9% ne fontabsolument pas participer les utilisateurs et 21 %encouragent uneparticipation limitée au niveau dela spécification.
Aucune entreprise ne prévoit la participation dessyndicats ou des départements du personnel. IIsemble done queles consultations avec les syndicatsdoivent commencer dés ce moment.

CONCEVOIR L’APPLICATION
La tache suivante,celle de la conception, consiste 4déterminer commentconstruire l’application pourqu’elle accomplisse les fonctions définies, dans lecadre des possibilités matérielles et des contraintesimposéesparla stratégie générale et par les parti-cularités de Péquipement et des logiciels dispo-nibles. Cette étude doit en particulier permettre derépondre a certaines conditions:
— Les exigences fonctionnelles et d’information.
— Les exigences ergonomiques.
— Les exigences de performance, qui doivent étre

définies par un accord formel sur le niveau de
service, accord passé entre l’initiateur et la fone-
tion informatique et qui couvre un certain
nombrede questionstelles que: disponibilité de
Yapplication, temps de réponse, production et
distribution de rapports, sécurité.

— Les exigences de sauvegarde, de reprise sur
erreur et aprés une catastrophe. L’initiateur et
les définisseurs doivent se charger de détermi-
ner quel impact aura sur l’entreprise la défail-
lance d’une application, a différents niveaux;
Yéquipe de conception peut ensuite utiliser cesdéfinitions commecritéres.

Nous pensons que cette tache est souvent mal
accomplie. « Ingénieur d’application » n’est pas un
titre trés fréquent dans le contexte des logiciels
d’application. L’étude se fait plus souvent par dé-
faut, dans le cadre d’uneliaison assez lache entre
analystes et programmeurs. L’étude est une autre
étape importante ot l’application émergente peut
s’écarter brutalement des exigencesde l’entreprise.
Uneerreur 4 ce stade pourrait décevoir les attentes
en matiére de fonction commeen matiérede perfor-mance.

Faute de participation des utilisateurs, aux pointsde décision inévitables et fréquents ot les
contraintes techniques ou budgétaires exigent un
compromis,les implications de tels compromis pourYentreprise sont mal comprises. L’utilisateur se
voit refuser la possibilité de prendre la décision
finale, et il ignore méme qu’elle a été prise jusqu’aujour ot lapplication est opérationnelle.
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Le moyende résoudre ces problémes est de créer
une équipe formelle d’étude, a laquelle les définis-seurs participent intimement. En effet:
— Lepoint de vuede l’initiateur sur le niveau de

service doit étre défini.
— Lattitude de lutilisateur final face aux implica-

tions ergonomiquesdoit étre prise en considéra-tion.
— Lespoints de vue du pourvoyeuren amontet du

destinataire en aval sur ce que l’application exi-
gera d’eux et leur offrira sont également impor-
tants.

— Ledialogue avecles syndicats et le département
du personneldoit étre maintenu pour préserverleur participation.

Le réle crucial queles utilisateurs peuvent jouer
dansla spécification est d’autant plus fort au stade
de la conception que bon nombredescritéres appli-
qués, le temps de réponse par exemple, résultentdes besoins de l’entreprise.
La moitié des adhérents au PAP auxquels nousavons eu affaire (figure A6) affirment encouragerles définisseurs a participer 4 la conception — maison considére en général que les techniques et leslangagesutilisés compliquent beaucoup cette tache.L’autre moitié ne fait nullementparticiper les utili-sateurs 4 ce niveau: nous estimons que c’est uneerreur qui risque de compromettre ladéquationfinale de l’application 4 son objectif.

CONSTRUIRE L’APPLICATION
Il n’est pas douteux quela construction d’une appli-cation, qui revient 4 une procédure de codage, estune opération hautement technique. Nous pensonspourtant queles utilisateurs doivent continuer a y

 

Figure A6 Participation desutilisateurs ala conception deVapplication — Pratiques chez les adhérents auPAP

Directive 50 %

 
Le diagramme montre le pourcentage d'adhérents au PAPquifont
participer les utilisateurs a la tache décrite — analysé d'aprés
l'ampleur decette participation.

Aucune 50 %

participer, ne serait-ce que sous une forme consul-tative, et ce, pour deux bonnesraisons:
— Si toutes les taches préalables ont été bien ac-complies, la qualité des relations établies entreles utilisateurs et la fonction informatique doitétre excellente. Les utilisateurs sont enthou-siastes, engagés, avec des aspirations élevées.Le délai souvent long qui sépare leur derniérepériode de participation intense et la suivante,celle des essais et vérifications, peut étre trésnéfaste a ces relations sur le plan psychologique.Pour réduire ce risque on peut organiser 4 l’in-tention desutilisateurs un certain nombre d’acti-vités paralléles a la construction de lapplication,par exemple la génération des données d’essais,mais cela doit étre combiné avec des tentativessincéres pour tenir toutes les catégories d’utili-sateurs informées de l’avancementdes travaux,qwil s’agisse des définisseurs, de utilisateurfinal, des pourvoyeurs en amontou des destina-taires en aval. N’oublions pas que dans desrapports client/fournisseur, le client s’attend aétre tenu au courant. Démonstrations et dis-cussions de produits informatiques, mémes’il nes’agit que de projets, sont toujours tras appré-ciées.
— Tout au long de la construction, des décisionsdétaillées peuvent influer sur la fonction et laperformance et done menacer Yadéquation deapplication. Le maintien dela participation desutilisateurs garantit que ces décisions soientbien prises dans le contexte général de l’entre-prise.
Parmi les adhérents au PAP que nous avonsren-contrés, plus des trois quarts estiment impossiblede faire participerles utilisateurs a la constructiondune application en raison du caractére trop tech-nique de cette tache (figure A7). Les autres re-connaissent l’existence du probléme et pensent queles tentatives pour le surmontercontribuenta pré-server la bonne adéquation a long terme. C’estégalement notre opinion, pourles raisons que nousvenons d’exposer.
 

Figure A7 Participation desutilisateurs ala construction deapplication — Pratiques chez les adhérents auPAP
Consultative 20 %

Aucune 80 %

Le diagramme montre le pourcentage d'adhérents au PAPquifontparticiperles utilisateurs a la tache décrite — analysé d'aprésl'ampleur de cette participation
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Figure A8 Un modeéled’implication desutilisateurs— Miseen ceuvre et gestion
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ESSAYER ET VERIFIER L’APPLICATION
Il existe évidemmentplusieurs niveaux d’essais qui
doivent étre effectués avant la mise 4 l’épreuve
véritable. Les essais des programmesindividuels et
aussi des interactions entre les programmesou les
suites de programmes (c’est-a-dire les essais du
systéme)s’intéressent a la logique et 4 la mécanique
de l’application: c’est 4 la fonction informatique qu'il
incombedeles effectuer.
Maisle test le plus important est celui qui vérifie
Yadéquation a Vobjectif. Dans ce cas, comme le
suggérela figure A8,les utilisateurs, dirigés par
Vinitiateur, doivent apporter la démonstrationde la
concordanceentre l’application quileur estlivrée et
les exigences de l’entreprise, décrites par leurs
soins au cours des phases de définition des exi-
gences, de spécification de l’application et d’étude
de application. Ce n’est pas une mince tache. Elle
implique toutes les catégories d’utilisateurs a
Yexception peut-étre de l’état-major qui cultive tou-
jours l’'art de la délégation,etles fait participer:
— Au choix dela stratégie d’essai.
— A la mise au point des scénarios d’essais et des

résultats escomptés.
— A la préparation des données d’essais.
— A la réalisation des essais.
Cette partie de la tache ne sera pas accomplie en
collaboration avecla fonction informatique, maisles
utilisateurs auront besoin d’assistance pour
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comprendre quels aspects de l’application influent
sur la réalisation matérielle des essais.
Le travail consacré a la stratégie et au scénario
dessai pourra en particulier conduire les définis-
seurs 4 revoir leurs exigences en fonction de cer-
tains détails et besoins de l’entreprise. Cette procé-
dure et les changements qu’elle peut apporter sont
& encourager: ils ne peuvent que renforcer les
chances de bonne adéquation, sous réserve que les
modifications soient soumises 4 un contréle appro-
prié, comme nous l’avons vu au chapitre 4. Le
personnel informaticien, qui se sent souvent mena-
cé par toutes les suggestions de modifications, aura
parfois du mal a accepter ces révisions.
Commele montrela figure A9, 85 % des adhérents
au PAP envisagent une participation étroite des
utilisateurs aux essais et aux vérifications — mais
danscertainscas cette participation semble prendre
la forme d’une vérification par les utilisateurs des
résultats d’essais obtenus par les informaticiens.
C’est une erreur: les utilisateurs ne peuvent avoir
confiance dansle résultat final. Leurs essais doivent
étre accomplis indépendamment,le personnelinfor-
maticien apportant son assistance sur demande.
Nous avons constaté avec surprise que les 15 %
restants ne font pas participer les utilisateurs aux
essais et aux vérifications, alors qu’ils leur de-
mandent de prendre part 4 la définition des exi-
gences.

PREPARER L’ENVIRONNEMENT
Avant de pouvoir mettre en ceuvre une application
nouvelle, il faut préparer l'environnement ot elle
sera implantée.II ne s’agit pas ici d’une préparation
physique, pose de cables ou installation d’équipe-
ments, dont nous allons parler un peu plus tard,
mais des modifications que devrontparfois subir les

 

Figure AQ Participation des utilisateurs aux essais et la
vérification de l’application — Pratiques chez lesadhérents au PAP

   

  

Aucune 15 %

Directive 85 %

Le diagramme montre le pourcentage d’adhérents au PAPqui font
participer les utilisateurs a la tache décrite — analysé d'aprés
l'ampleurde cette participation
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méthodesde travail, les taches et les responsabili-
tés du personnel, sous l’effet d’une application nou-
velle. La formation indispensable pourtirer le meil-
leur parti de l'investissement informatique entre
également dans ce cadre.
Si elle est bien accomplie, cette tache doit améliorer
le rapport cofit/efficacité de l’utilisation d’une appli-cation:
— Les méthodesde travail viendront compléterles

fonctions exécutées par l’application et permet-
tront d’exploiter toute information nouvelle-ment mise a disposition.

— Lepersonnel et les syndicats comprendront et
accepteront leur réle nouveau, auquelils seront
formés, et qu’ils seront donc préts 4 remplir.

— Les responsabilités complémentaires seront
identifées et admises. C’est particuliérement
important dans un environnementde traitement
réparti, ou la responsabilité au jour le jour du
fonctionnement, de l’intégrité et de la sécurité
du systéme peut incomber 4 l'utilisateurfinal.

— Les manuels de procédure seront mis 4 jour etpréts 4 l’emploi.
— La nécessité d’éliminer les éléments superflusparmiles donnéessourcesauraété identifiée, etla tache aura été entreprise. Lorsque les don-nées de base doivent étre saisies A partir defichiers manuels, la principale difficulté estsouvent leur état. Les connaissances localespeuventpallier les insuffisances de données ma-nuelles, mais ce n’est plus possible dés qu’ellessont informatisées, d’ot un besoin accru de par-ticipation de lutilisateur final a un stade pré-coce, c’est-a-direa la spécification et a ’étude dePapplication. I] est toujours difficile de motiverle personnela l’'accomplissement de tachestrésfastidieusess’il n’a pas participé a en définir et aen reconnaitre la nécessité.
— Lanouvelle application a fait lobjet de répéti-tions complétes et d’essais pilotes appropriés.
Mais pour obtenir tous ces avantages, l'ensembledes utilisateurs doit en assumer la responsabilitécompléte — enlaissantle réle majeura l’initiateur.Il faut que les définisseurset les représentants desutilisateursfinals, des pourvoyeurs en amontet desdestinataires en aval soient impliqués activementdansles décisions sur ce qu’il faut faire et sur lafagon de le faire, comme dans l’exécution de cesdécisions.
Malheureusement, les utilisateurs n’accomplissentpas toujours cette tache au mieux,soit qu’ils n’aientpas reconnu a quel point elle tombe sousleur res-ponsabilité, soit qu’ils comprennent mal ’étenduedu travail. Les adhérents au PAP se plaignent aussiqueles utilisateurs y consacrent un tempsinsuffi-sant. Le personnel informaticien a bien entendu sonrole & jouer pour communiquera linitiateur l’ex-périence acquise avec d’autres applications, mais cen’est pas a lui d’assumerla responsabilité globale.

 

Figure A10 Participation desutilisateurs a la préparation dePenvironnement— Pratiques chez les adhérents
au PAP

   
  

Aucune 25 %

Consultative 15 %
Directive 60 %

Le diagramme montrele pourcentage d'adhérents au PAPquifontparticiperles utilisateurs a la tache décrite — analysé d'aprés"'ampleurdecette participation.
 

Prés de 80 % des adhérents au PAP que nous avonsrencontrés attendentdes utilisateurs une trés forteparticipation a la formation du personnel, mais 60 %seulement leur attribuent une responsabilité dans@autresactivités. 15 % se contentent deles consul-ter et 25 % ne les font pas du tout participer (Cf.figure A10). C’est une erreur profonde. On ne peutattendre des informaticiens qu’ils possédent lesconnaissances des tacheslocales, l’expérienceou lestalents humains qui leur permettraient d’assumercette responsabilité, et l’on ne peut en aucuncaslestenir pour responsables du résultat.
Lorsqu’il s’agit de formerlesutilisateurs, beaucoup@adhérents au PAPfont appel a leur départementinterne de formation, avec des résultats favorables,mais il peut cependant y avoir des inconvénients.Nous pensonsquedansles situations ow les utilisa-teurs sont eux-mémes conduits a préparer et aprésenter leur formation, leur sentiment de pro-priété et leur adhésion aux applications s’entrouvent renforcés, d’ot un engagementqui sefaitsentir par la présentation du programmede forma-tion et contribue 4 motiver le personnel.

METTRE EN OEUVRE L’APPLICATION
La mise en cuvre comporte deux aspects qui fontégalement appel a4 une collaboration étroite entreles utilisateurs et les informaticiens. Ces derniersdoivent étre les principaux responsables de V’instal-lation de l’équipement,les utilisateurs assumantlaresponsabilité de l’application et de la conversiondes données:
— Le personnel informaticien doit prendrela direc-

tion des opérations pour tousles aspects maté-
riels de la mise en ceuvre, avec la responsabilitécompléte des commandes, du choix des fournis-seurs, de l’installation physique et de la mise enservice. Il est bien évident queles utilisateursdoivent aussi participer 4 ces opérations, puis-qu’une bonnepart de |’équipementsera installée
dans leurs locaux et queles fournisseurs tendent

BUTLER COX
Reproductioninterdite



Annexe Le modeéle de développementdirigéparles utilisateurs— description détaillée

de plus en plus a encourager l’autonomie des
utilisateurs, surtout en ce qui concerne lester-
minaux. mais la responsabilité finale doit rester
du domaine dela fonction informatique.

— Lepersonneldu service utilisateur et en parti-
culier les définisseurs et les utilisateursfinals .
doivent assumerle réle principal pour les as-
pects opérationnels, avec la pleine responsabili-
té de la conversion des donnéesainsi que de la
définition et de la mise en ceuvre de toutes les
procédures de transition. Maisil est évident que
les informaticiens doivent aussi participer, sur-
tout 4 la conversion des données, qui peut faire
apparaitre des problémes logiques de derniére
minute exigeant une résolution rapide. La res-
ponsabilité ultime appartient cependant aux uti-
lisateurs.

Nous estimons aussi que l’état-major a un réle
spécial a jouer ici, en ce sens qu’il doit étre prét a
reconnaitre publiquement le succés d’un projet.
Certaines entreprises le font en organisant un dé-
jeuner, un peu commepourle lancement d’un nou-
veau produit ou l’ouverture d’une usine ou d’un
batiment nouveau. Ce n’est pas un jeu futile mais
une opération qui sert:
— Arenforcer l’engagementde l’entreprise envers

les investissements informatiques.
— A démontrer leur importance par rapport a

d’autres investissements de poids.
— A féliciter tout le personnel en cause et a le

motiver pour une autre action d’envergure.
Parmiles adhérents au PAP que nous avonsconsul-
tés, 70 % attendent des utilisateurs une participa-
tion active 4 la mise en ceuvre (figure All). Les
30 % restants n’impliquent pas du toutles utilisa-
teurs. Cela ne peut aboutir qu’a une mauvaise mise
en ceuvre des applications, qui dece fait peuvent ne
jamais étre utilisées aussi efficacement que prévu.
 
Figure A11 Participation desutilisateurs a la mise en ceuvre

de l’'application — Pratiques chez les adhérents
au PAP

   

  
  

Aucune 30 %

ae 5
Dee Y Participative 10 %

Le diagramme montre le pourcentage d'adhérents au PAPqui font
participerles utilisateurs a la tache décrite — analysé d’apres
l'ampleur de cette participation
 

BUTLER COX
Reproductioninterdite

EVALUER L’APPLICATION
Lentreprise, c’est-a-dire son état-major, étant
préte a investir dansles initiatives informatiques,
doit garantir le succés de cet investissement en
procédant a des opérations d’audit.

Ce processus doit:
— Fournir un compte rendu complet des dépenses

réelles consacrées au projet, qu’il s’agisse d’in-
vestissements ou de dépenses exceptionnelles,par comparaison avec le budget. Tout écartimportant doit faire objet d’une analyse dont on
tirera des lecons essentielles pour les projetsfuturs.

— Surveiller le niveau des cotts d’exploitation,
dont une part seulementseraaffectée au budget
de la fonction informatique.

— Démontrerla rentabilité des investissements en
comparant les cofits tirés des deux analyses
ci-dessus avec les bénéfices réalisés.

— Analyser et documenter la qualité de l’applica-
tion, c’est-a-dire son adéquation 4 l’objectif; sa
performance par rapport au niveau de service
convenu et aux autres critéres; enfin, le niveau
des cotits d’adaptation et de maintenance.

— Etablir et relever des statistiquessurles efforts
accomplis par les utilisateurs et les informati-
ciens — analysés en fonction de l’ampleur, de la
complexité des techniques, etc. — afin de créer
une base de données pourla poursuite des esti-
mations et des évaluations. Il ne faut en aucun
cas laisser échapper cette occasion de quantifier
le niveau et lefficacité de la participation des
utilisateurs.

La conduite et la présentation de cette évaluation
aprés mise en ceuvre doit étre une responsabilité
des utilisateurs, linitiateur prenant la direction
conjointement avec les principaux définisseurs et
conseillers financiers. Le réle du personnel informa-
ticien est ici réduit a la fourniture des détails de
cotits des éléments qui entrent dans le cadre des
activités de la fonction informatique, ainsi qu’au
relevé et a la maintenance des statistiques tech-
niques appropriées, décrites ci-dessus. I] appar-
tient 4 l'utilisateur identifier et de quantifier les
avantages effectivement concrétisés, et d’étre prét
a les soumettre 4 un audit poussé. C’est le seul
moyen de déterminerqui est véritablement respon-
sable des avantages obtenus. De méme,l'utilisateur
doit établir le détail des dépenses imputées aux
services utilisateurs et prendrela responsabilité de
mesurerla qualité du systeme, commenous l’avonsvu plus haut.

Seulement 20 % des adhérents au PAP auxquels
nous nous sommes adressés effectuent des opéra-
tions d’audit auxquelles participent activement des
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Figure A12 Participation des utilisateurs a l’évaluation de
V'application — Pratiques chez les adhérents auPAP

Directive 20 %

Aucune 80 %

Le diagramme montrele pourcentage d'adhérents au PAPquifont
participer les utilisateurs a la tache décrite — analysé d’aprésl'‘ampleur de cette participation.
 

utilisateurs (figure A12). Dansla pratique, ces opé-rations sont généralement considérées comme uneaffaire interne de la fonction informatique et sontcentrées sur les problémes techniques. C’est pour-quoiil existe peu de preuves empiriquesde nature Aconvaincre l’état-major de l’importance commer-ciale des systémes informatiques, et si peu depreuvestangibles pour confirmerla nécessité d’uneparticipation des utilisateurs.

GERER LE PROJET
Notre description’ du modéle et de la considérableparticipation des utilisateurs qu’il implique dé-montrent a l’évidence combien nousconsidéronslesprojets informatiques comme pluridisciplinaires.Danscertains cas, par exemple lorsqu’il s’agit dedévelopper une application comme support d’unnouveau produit, la composante informatique peutreprésenter une proportion assez faible du projetglobal en termes deressourceset d’investissement.Mais quelles quesoientles circonstances, nous pen-sons qu’un seul membre du personneldoit assumertoute la responsabilité du succés du projet.
Nous appelons cette personne « coordinateur deprojet » pour bien établir la distinction entre sonréle et celui du directeur de projet appartenanta lafonction informatique. Le coordinateur de projetest l'agent de l’initiateur,il dispose de la responsa-bilité et de Pautorité pour tout ce qui touche auprojet: taches, personnel, cotits et bénéfices. Ledirecteur de projet de la fonction informatique estresponsable, au sein de son département, de lacontribution de celui-ci au projet. Le coordinateurde projet doit étre un utilisateur d’un niveau hiérar-chique assez élevé, et la totalité de léquipe deprojet est effectivement mise A sa disposition. Ledirecteur de projet de la fonction informatique ettous les autres directeurs de projets sont placéssous l’autorité du coordinateur.
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Celui-ci doit étre assisté par un comité directeurprésidé par l’initiateur et comportantdes représen-tants des principaux secteurs utilisateurs. Ces re-présentants sont normalementles responsables desspécifications — maisil est de bonnepolitique dyinclure un porte-parole des utilisateurs finals.Amoins d’un projet particuliérement vaste oucomplexe, la représentation dela fonction informa-tique doit étre limitée a son directeur de projet, quidoit donc étre investi de lautorité nécessaire pourprendre des décisions pour le compte de son dé-partement.

Le réle et le pouvoir du comité directeur doiventtoujours étre définis de maniére précise; il se réunitpériodiquement pour définir les politiques et dis-cuter de l’avancementdes travaux.I] appartient aucoordinateur du projet de présenter a chaque ré-union un état de l’avancement des travaux, desprogrés accomplis, une comparaison des résultatsavec le calendrier, et des dépenses avec le budget.C'est aussi au coordinateur qu’il appartient d’aler-ter le comité directeur surd’éventuels problémes ouconflits de priorité ou d’intéréts, afin de lui per-mettre d’exercer son pouvoir.

Parmiles adhérents au PAP que nous avonsinter-rogés (figure A13), 25 % seulement adoptent leprincipe du coordinateur de projet. La pratiquenormale consiste a confier la responsabilité de tousles aspects du projet au directeur de projet de lafonction informatique. Nous estimons quecela re-vient 4 imposer 4 cette personne des exigencesimpossibles a satisfaire, et 4 nier l’endroit o0 reposela véritable propriété de l'application. Pour justifiercette pratique, on prétend habituellement quelesutilisateurs ne savent pas gérer le changement: celalaisse entendre que le changementnepeut étre quele résultat d’uneentrée en jeu de informatique, cequi est manifestement faux. Nous avons déja dis-

 

Figure A13 Participation desutilisateurs a la gestion duprojet — Pratiques chezles adhérents au PAP

Directive 25 %

Aucune 75 %

Lediagramme montrele pourcentage d’adhérents au PAP quifontparticiperles utilisateurs a la tache décrite — analysé d'apreslampleur decette participation
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cuté des raisons réelles — si les responsables desdépartements utilisateurs ne reconnaissent pasimportance commerciale du projet, ceux quisavent gérer le changement s’occuperont d’autrechose.
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Enfait, plus de la moitié des adhérents au PAP
auxquels nous avons poséla question appliquentle
principe du comité directeur au contréle du projet.
Nous ne pouvons qu’encourager les autres A
convaincre leurs entreprises d’en faire autant.
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BUTLER COX—PAP

BUTLER COX
Butler Cox est une société internationale indépen-
dante de conseil en organisation et de recherche,
spécialisée dansles applications de la technologie de
Yinformation au commerce, a l'industrie et a l’ad-
ministration.
Cette société dispose d’un potentiel unique, harmo-
nieuse association d’une compétence commerciale
de haut niveau et d’une expertise technique appro-
fondie, qu’elle met depuis plusieurs années au ser-
vice de nombreuses entreprises parmi les plus
grandes et les plus performantes au monde.
Services proposés:
Conseil aux utilisateurs
Formuler des recommandations et apporter une
assistance pratique aux entreprises soucieuses
dutiliser la technologie de facon efficace et judi-cieuse.
Conseil aux fournisseurs
Guider les fournisseurs vers les opportunités du
marché et l’exploitation de bons créneaux.
Fondation Butler CoxTenir au courant les grandes entreprises des pro-
grés de la technologie et de leurs implications.
Etudes multi-clients
Etudier des marchés, leurs forces dynamiques etleur avenir possible.
Rapports publics
Analyserles tendanceset l’expérience acquise dansdes domaines spécifiques intéressant un large pu-blic.

PAP
Le Programme Butler Cox d’amélioration de laproductivité (PAP) est un service participatif dontVobjectif est d’améliorerla productivité des opéra-tions de développement d’applications.
Il apporte une assistance pratique aux responsablesdu développement d’applications et cerne les pro-blémes spécifiques qui les empéchent d’utiliser aumieux les ressources dont ils disposent. Paralléle-ment, le programmeinformeces responsables destoutes derniéres réflexions et de l’expérience d’ex-perts et de praticiens dans ce domaine.
Ce programmese compose d’un diagnostic indivi-
duelintéressant chaque adhérent, sous forme d’une
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évaluation dela productivité, ainsi que de rapports
d'études et de réunions destinés 4 tous les adhé-
rents.

Evaluation de la productivité
Chaque entreprise adhérente recoit un rapportconfidentiel d’évaluation de sa productivité en ma-
tiére de développement d’applications. Cette éva-luation est fondée sur une comparaison des donnéesclés concernant des projets de l’adhérent par rap-port 4 une vaste base de données. Ce rapportdévaluation est détaillé et complété par des ex-plications fournies par des spécialistes de ButlerCox a l’adhérent concerné, lors d’une réunion.
Rapports d’étudesQuatre rapports d’études sont publiés chaque annéedans le cadre du PAP.Ils portent sur les aspectsspécifiques de la productivité en matiére de déve-loppementd’applications et fournissent des conseilspratiques qui sont le fruit des toutes derniéresrecherches et de l’expérience récemment acquise.
Réunions
Chaquetrimestre, une réunion PAP portantsur lesproblémes évoqués dans le précédent rapportd’études en permet l’approfondissement. Ces ré-unionsconstituent un excellent forum otles partici-pants peuvent échangerleurs points de vueet leurexpérience avec des responsables d’autres entre-prises adhérentes.

Thémesretenus
Chaque année, le PAP retiendra quatre themesconcernantdirectementl’amélioration de la produc-tivité du développement des applications. Cesthémes seront choisis en fonction des préoccup-ations des adhérents, avec le souci du maintien d’unéquilibre entre problémes de gestion et aspectstechniques.
Les thémes retenuspour les douze mois a venir sontles suivants:
— Faireparticiper les utilisateurs au développe-ment des applications (septembre 1987).
— Les outils au service de la productivité (dé-cembre 1987).
— Planification et gestion efficaces des projets(mars 1988).
— Les méthodes d’amélioration de la productivitéjuin 1988).
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