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AVANT-PROPOS

@ Une approche pragmatique fondée sur I'expérience

Cet ouvrage se propose avant tout d'exposer les bonnes pratiques au service du
responsable de la maitrise d'ouvrage d'un projet informatique appelé aussi chef de
projet MOA dans certaines organisations. Le discours se veut concret, pragmatique
et opérationnel en s'inscrivant dans le courant agile présent de plus en plus dans les
directions métier des entreprises.

Résolument orienté vers I'action, il est le fruit d’'une double expérience de l'auteur
sur la conduite de projets de systémes d'information, tant du c6té de la maitrise
d'ceuvre (MOE) que de la maitrise d'ouvrage (MOA). Lauteur a tout d'abord été
responsable, durant prés d'une quinzaine d'années, de projets a la direction des
systémes d'information du Centre national de la recherche scientifique. Puis pendant
environ une dizaine d'années, il a géré des projets d'envergure pour le compte de
la maitrise d’ouvrage. Les recommandations sur la conduite de projet en tant que
maitre d'ouvrage rassemblées ici résultent d'un travail d'analyse et de synthese de
cette expérience professionnelle.

La maftrise d'ouvrage des projets informatiques est traitée de maniére appro-
fondie sous la forme d'une trentaine de thémes répartis principalement en six
activités et une action préalable importante dédiée a I'organisation de la MOA

et de la relation entre MOA et MOE. Ces activités peuvent se classer en trois
ensembles:

v Activité préalable au démarrage d'un projet:
e |e lancement d'un projet.

v' Activités menées durant le déroulement d'un projet:
e |'expression des besoins,
¢ |a validation des spécifications fonctionnelles et la recette utilisateur,
e |a conduite du changement,
e |e management de projet.

v Activité transverse au niveau du systeme d'information (Sl) de I'entreprise:
e |a maitrise d'ouvrage du Sl.

Ces six activités font I'objet d'un schéma d'ensemble présenté ci-apres, qui sert
aussi de fil conducteur tout au long de I'ouvrage.
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Activité préalable au lancement d'un projet

1 Opportunité et lancement du projet

Activités & mener durant le déroulement d'un projet

2 Expression des besoins

3 Validation des spécifications détaillées
et recette utilisateur

4 Conduite du changement

5 Management de projet

Activité transverse au niveau du systeme d'information
de I'entreprise

6 Maitrise d'ouvrage du Sl

@ La maturité du fonctionnement MOA-MOE
dans le développement des SI

Dans un monde marqué par une concurrence acharnée et une révolution quasi
permanente des technologies, les entreprises sont en droit d'attendre des systémes
d'information un véritable levier pour I'accompagnement de la transformation numé-
rique et plus généralement une meilleure efficacité des organisations.

Les entreprises éprouvent trés souvent des difficultés a maitriser les évolutions
de leur systeme d'information et cela est d'autant plus vrai que I'on n‘admet plus
aujourd’hui des délais de réalisation de plusieurs années et que les demandes d'évo-
lutions croissent rapidement. Cette situation s'est encore aggravée, notamment avec
la présence de plus en plus forte d'Internet et des technologies liées au Web, qui
donnent I'impression d'une informatique simple et facile a mettre en ceuvre.

Par ailleurs, nous avons assisté a un changement d'attitude des MOA, qui veulent
désormais exercer toutes leurs responsabilités dans le développement des Sl face a
une MOE qui soit résiste, soit évolue lentement vers une relation équilibrée avec la
MOA. D'ailleurs, l'arrivée des approches agiles dans I'entreprise a été I'occasion pour
les MOA de participer plus directement et plus fortement aux développements des
projets informatiques.

[l parait donc opportun de proposer une appréciation des développements des Sl
en décrivant le positionnement et les roles respectifs de la MOA et de la MOE, a
travers trois stades de maturité:
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v' stade 1: une MOE toute puissante et une MOA peu présente;

v stade 2: une MOA de plus en plus présente et une MOE contrainte ou résolue a
rester seulement dans ses attributions. Un début de fonctionnement agile peut
aussi se percevoir des ce stade;

v stade 3: une MOA et une MOE pleinement responsables ceuvrant en concerta-
tion. A noter que c'est a ce stade de maturité que les démarches agiles sont les
plus efficaces.

Nous allons essayer de caractériser chaque stade de maturité en ayant a I'esprit
gu'aujourd’hui, les entreprises de taille moyenne a importante ayant déja une pratique
de plusieurs années dans le développement de Sl devraient se situer au stade 3 ou
au moins au stade 2 de maturité.

Stade 1: une MOE toute puissante et une MOA peu présente

A ce stade de maturité, les MOE sont essentiellement préoccupées par les aspects
techniques et prennent souvent a leur compte une partie des responsabilités relevant
de la maitrise d'ouvrage. De leur c6té, les maitrises d'ouvrage sont peu affirmées et
laissent plutot une large initiative a la MOE.

L'environnement méthodologique d'accompagnement du développement des
systéemes d'information ne suit pas I'état de I'art, la MOE suscite peu ou pas de
préoccupations tournées vers les MOA. Aucune réflexion sur l'alignement straté-
gique des Sl par rapport aux objectifs de I'entreprise n'est réellement présente a ce
stade de maturité. Pas ou peu d'intérét exprimé pour une démarche agile.

Les structures de pilotage des projets restent Iégeres avec une participation plutot
formelle des représentants de la MOA.

En résumé, ce stade de maturité est marqué par une prédominance du réle des
MOE dans le développement des Sl et une MOA peu présente. Cette situation ne
peut, a notre avis, qu'étre transitoire dans |'attente d’'une prise de conscience de ses
limites et des dangers qu'elle représente a terme pour l'entreprise.

Cette situation peut se schématiser par la figure 1.

Figure 1 - Fonctionnement MOA-MOE au stade 1 de maturité

Systémes d'information

Implication forte dans le
développement et la mise en
ceuvre des évolutions du Sl avec
une priorité donnée aux
préoccupations techniques

Implication faible dans le
développement et la mise en
ceuvre des évolutions du Sl

Directions métier

etmaitrise d'ouvrage Peu de relations
formalisees MOA-MOE

Maitrise d'ceuvre
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Stade 2 de maturité: une MOA de plus en plus présente et une MOE contrainte
ou résolue a rester seulement dans ses attributions

Ce stade 2 de maturité constitue un tournant fort dans les relations MOA-MOE car
on y accede en général soit dans le cadre d'une démarche de progres de I'entreprise,
soit apres le constat d'un certain nombre de difficultés voire d'échecs rencontrés lors
de projets menés au stade 1.

Lentrée dans ce stade de maturité est concomitante avec une volonté forte et
mieux exprimée d'implication des maitrises d'ouvrage dans le pilotage des évolu-
tions des Sl et un début de structuration de la MOA dans les directions métier de
I'entreprise.

Ce stade se caractérise également par un contexte ou les utilisateurs sont plus
exigeants quant a la qualité des Sl et en particulier sur I'ergonomie des interfaces
homme-machine (IHM). En outre, les progiciels sont plus présents en tant que solu-
tions de base.

Lenvironnement méthodologique devient une réalité et fait partie des fondements
du développement des projets, avec la mise en ceuvre de plans qualité et d'une
gestion des risques. Lurbanisation du Sl fait aussi partie des sujets qui sont investis
dés ce stade de maturité.

Une priorité est également donnée aux approches métier et a la maitrise des
processus de |'entreprise. En outre, une intégration plus systématique des actions
de conduite de changement est réalisée par les MOA.

Enfin, la mafltrise d'ouvrage exige de sa maitrise d'ceuvre plus de réactivité et une
réduction des délais de développement, notamment lorsque les solutions sont a
base de progiciels. Cette situation peut se schématiser par la figure 2.

Figure 2 — Fonctionnement MOA-MOE au stade 2 de maturité

Systémes d'information

Implication forte dans le
développement et concertée
avec la MOA dans la mise en
ceuvre des évolutions du S|

Implication importante dans le
développement et la mise en
ceuvre des évolutions du Sl

Maitrise d'ouvrage Début de relations Maitrise d'ceuvre

formalisées MOA-MOE
(avec des préoccupations qualité)
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Stade 3 de maturité: une MOA et une MOE pleinement responsables ceuvrant
en concertation dans un cadre de plus en plus agile

A ce stade de maturité du fonctionnement de la relation MOA-MOE, on rencontre
enfin des développements de SI menés en parfaite concertation entre tous les
acteurs, dans le respect des responsabilités propres a chaque intervenant.

Ce stade de maturité ne peut étre atteint qu'apres une pratique de plusieurs années
d'une conduite de projet parfaitement partagée entre MOA et MOE, dans un cadre
de relations fondées sur la confiance entre les parties prenantes.

En général, a ce stade, I'accompagnement méthodologique est tres présent dans
tous les projets, et les plans qualité, les études d'opportunité, la gestion des risques
et les bilans de projet sont une pratique courante. Lurbanisation du Sl est aussi
compléetement maftrisée, tant par la MOA que par la MOE.

On peut enfin noter deux caractéristiques importantes propres a ce stade de
maturité:

v" la MOE a une bonne connaissance des processus métier et reste trés a I'écoute
des préoccupations de la MOA;

v" la MOA a une connaissance générale des activités de la MOE et une bonne
culture en matiére de conduite de projet.

C'est aussi a ce stade de maturité que les démarches de type agile sont de plus en
plus mises en ceuvre dans les entreprises.

La représentation schématique du stade 3 de maturité est donnée a la figure 3.

Figure 3 — Fonctionnement MOA-MOE caractérisant le stade 3 de maturité

( Systémes d'information )

Implication forte et concertée de la MOE et
MOA dans toutes les activités de
développement et de mise en ceuvre des
évolutions du SI

Maitrise d'ouvrage itri K
9 Relations formalisées Maitrise d'ceuvre

MOA-MOE
(avec démarche qualité et cadre agile)

@ A qui s’adresse ce livre?

Ce livre s'adresse a tous ceux qui exercent des responsabilités dans la maitrise d'ou-
vrage des projets informatiques, ainsi qu’aux membres des directions de systemes
d'information (DSI) qui sont impliqués dans une relation MOA/MOE. Les étudiants en
management des systémes d'information y trouveront des bases solides et matiére
a réflexion.
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C'est a notre avis le seul ouvrage répondant a I'attente des responsables de
projet relevant de la MOA qui sont a la recherche d'un appui méthodologique
dans la conduite des activités allant de I'expression des besoins jusqu’a la recette
utilisateur.

@ Structure du livre

Le premier chapitre de I'ouvrage est consacré a |I'organisation des structures de
travail d'un projet. Le lecteur y trouvera une description détaillée des missions et
responsabilités de la maitrise d’ouvrage et de la maitrise d’ceuvre accompagnée
de I'analyse des relations entre ces deux instances. L'organisation en mode projet, de
plus en plus répandue, est aussi présentée. L'organisation en mode agile est égale-
ment traitée.

Le deuxieme chapitre traite de I'opportunité et du lancement d’un projet en
trois phases successives. La premiére phase, «finalités et objectifs d'un projet », vise
a faire exprimer et valider les besoins stratégiques a satisfaire. La seconde phase,
«étude d'opportunité », permet d'évaluer le bien-fondé du lancement d'un projet
répondant aux objectifs exprimés. La troisieme phase, «lancement d'un projet»,
cadre définitivement les conditions d’organisation et de démarrage du projet quant
aux moyens, calendrier et plan qualité.

Le chapitre 3 constitue une des contributions les plus importantes de la MOA
puisqu'il est consacré a l'expression des besoins traitée en deux phases. La
premiere phase, « processus meétier », vise a décrire les processus concernés par le
projet ainsi que les concepts utilisés. La seconde phase, « exigences fonctionnelles »,
a pour but d’exprimer les besoins a satisfaire par le projet. Pour ces deux phases, les
diagrammes proposés par UML seront largement utilisés puisqu'ils constituent un
standard dans ce domaine. Les spécificités de I'expression des besoins en mode
agile sont aussi dans ce chapitre.

Le chapitre 4 s'inscrit apres les contributions de la MOE a la production des spéci-
fications détaillées et du logiciel. Il décrit le role de la MOA lors de la validation des
spécifications détaillées et de la recette utilisateur en référence a I'expression des
besoins.

Enjeu capital dans la réussite d'un projet, le changement vécu par les organisations
lors du développement d’un projet doit étre maitrisé et géré comme un processus a
part entiere; c'est I'objet du chapitre 5. La conduite du changement doit aboutir a
une réelle appropriation du projet par tous les futurs utilisateurs. La démarche propo-
sée est structurée en sept phases: I'identification et I'évaluation des changements,
le plan général d'actions, I'élaboration du plan de communication, I'élaboration du
plan de formation, I"élaboration et la production de la documentation, I'organisation
du soutien et la reprise des données.

Le chapitre 6 consacré au management de projet est découpé en trois grandes
parties. Tout d'abord le management de |'équipe projet traite de I'organisation de
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I'équipe projet et de son fonctionnement en présentant des compléments spéci-
figues a I'animation de réunion et au profil type du chef de projet. Ensuite, la gestion
de projet regroupe toutes les activités qui permettent au chef de projet de piloter
son projet. Ainsi sont traitées successivement les activités d’organisation et d'ordon-
nancement des taches, de planification, de suivi de projet et enfin de gestion des
risques. La troisieme partie de ce chapitre est dédiée a la démarche qualité a mettre
en ceuvre dans un projet.

Le chapitre 7, intitulé maitrise d’ouvrage du SI, est consacré a toutes les actions
que doit conduire la MOA non plus en référence a un projet donné mais cette fois-ci
en se situant au niveau de I'ensemble des systemes d'information de I'entreprise.
Sont traitées successivement |I'administration du patrimoine applicatif, I'administra-
tion des données et la maitrise des évolutions du systéme d'information.

Le chapitre 8 présente une étude de cas qui illustre le réle de la MOA dans le déve-
loppement d'un projet informatique en s'appuyant sur un exemple tiré d'une situation
réelle d'élaboration des documents d'étude relevant de la responsabilité de la MOA.
Cette étude de cas montre donc la modélisation des processus métier ainsi que la
description des exigences fonctionnelles en s'appuyant sur le formalisme d'UML.

Le lecteur trouvera en annexe du présent ouvrage des compléments portant sur:
les cycles de développement;
la présentation générale de Scrum (démarche agile) ;
la qualité;

I'assistance a maftrise d'ouvrage;

AN NN RN

la liste des fiches guides présentées dans I'ouvrage.
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Organisation de la MOA
et de la relation MOA-MOE

Ce chapitre est consacré a Uorganisation de la MOA et de la relation entre la
maitrise d’ouvrage et la maitrise d’ceuvre. Le lecteur y trouvera une description
détaillée des missions et responsabilités de la maitrise d’ouvrage et de celles
de la maitrise d’ceuvre, accompagnée de U'analyse des relations entre MOA et

MOE. Etant donné Uimportance prise ces derniéres années par les démarches
de type agile, le lecteur trouvera aussi la description générale de Uorganisation
de la MOA en référence au fonctionnement d’une équipe projet en mode agile et
en particulier par rapport a Scrum.

— 1.1 MAITRISE D’OUVRAGE

1.1.1 Introduction

Une des conditions de réussite du lancement d'un projet réside dans la clarté et
la précision de la description des missions et responsabilités des différents acteurs
intervenant tout au long du déroulement des travaux de réalisation du projet.

Ainsi I'on se trouve confronté des le lancement d'un projet au probleme de la mise
en place d'une relation efficace et si possible harmonieuse entre le « commanditaire »
et le futur «réalisateur» du projet. Ce type de relation peut prendre des formes trés
diverses suivant le contexte méthodologique et organisationnel des entreprises.

Une des solutions idéale est d'arriver a mettre en place une relation de type parte-
narial entre le commanditaire et le réalisateur du projet.

Mais force est de constater que dans le domaine du développement des systemes
d'information, la relation qui prévaut trop souvent n’est pas de type partenarial. Nous
décrirons plus loin les dérives constatées dans ce type de relation et nous donnerons
un certain nombre de conseils et de recommandations pour y remédier.
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Lorsque I'on est confronté pour la premiére fois a I'organisation des relations entre
MOA et MOE, il nous paraft plus sage de se référer au modéle de base de ce type de
relation qui est en fait celui d'une relation de type client-fournisseur. Dans ce modele
type, le client est soit la direction générale, soit une direction fonctionnelle de I'entre-
prise et le fournisseur est la direction des systemes d'information ou un prestataire
de service.

Constatant I'analogie avec les organisations et pratiques déja bien rodées des
projets des domaines du batiment et de I'ingénierie ou les concepts de maitrise
d'ouvrage et de maftrise d'ceuvre sont utilisés depuis tres longtemps, le monde des
systemes d'information s’en est fortement inspiré pour mettre en place sa propre
organisation de projet. C'est ainsi que ces concepts ont été adoptés et adaptés au
contexte des systemes d'information, notamment aux particularités de la relation qui
lie le commanditaire et le réalisateur du projet.

Précisons aussi que l'adoption d'un mode de fonctionnement de type agile ne
remet pas en cause les attributions fondamentales de la MOA et de la MOE. Le mode
agile va essentiellement contribuer a un fonctionnement plus souple entre MOA et
MQOE dans un cadre plus interactif et collaboratif avec une construction incrémentale
de la solution. Ce mode agile est traité a la fin du chapitre.

1.1.2 Role et responsabilités de la maitrise d’ouvrage
@ Définition et périmétre

En premier lieu, nous allons préciser le périmeétre de la maitrise d'ouvrage d'un
projet. D'une maniére générale, la maitrise d'ouvrage d’un projet est constituée par
la ou les directions fonctionnelles de I'entreprise qui seront soit commanditaires, soit
propriétaires, soit futurs utilisateurs du produit livré a I'issue du projet.

La figure 1.1 représente une organisation type d'entreprise et le périmétre de la
maftrise d'ouvrage. La maitrise d'ouvrage est composée de tout ou partie des direc-
tions fonctionnelles ou opérationnelles. Bien que la direction des systémes d'informa-
tion ne fasse pas partie de la maitrise d'ouvrage, celle-ci est néanmoins représentée
dans les instances de pilotage des projets.

Aprés avoir précisé le périmetre de la maitrise d'ouvrage dans I'entreprise, nous
allons maintenant décrire les attributions de celle-ci en distinguant celles qui relevent
d'un niveau stratégique et celles qui sont d'un niveau opérationnel. Le niveau stra-
tégigue est en général assumé par les instances décisionnelles alors que le niveau
opérationnel est pris en charge par I'équipe projet MOA. Lorganisation des structures
décisionnelles et opérationnelles est précisée dans la section suivante.



1.1 Mafitrise d'ouvrage

Figure 1.1 — Organisation type d'une entreprise et périmétre
de la maitrise d'ouvrage informatique
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@ Attributions de niveau stratégique

Sans prétendre a une classification unique des attributions entre les niveaux stra-
tégigue et opérationnel, nous donnons ci-apres une liste d'attributions qui nous
paraissent relever du niveau stratégique:

v" donner son accord sur I'opportunité du projet, son positionnement stratégique,
ses finalités, sa rentabilité économique en définissant notamment des critéres de
justification du projet;

v" mettre en place les structures de pilotage du projet;

v' maitriser les impacts sur les métiers, les compétences et les postes de travail des
futurs utilisateurs de |'application;

v définir les facteurs qualité du futur systéme;

v piloter les actions de la conduite du changement au travers du plan de communi-
cation et du plan de formation;

v’ participer aux actions éventuelles de sous-traitance: présélection de fournis-
seurs, rédaction de cahier des charges, lancement d'appel d'offres et sélection
du fournisseur;

v définir les grands besoins a satisfaire et orienter les choix dans les domaines des
droits d'accés et de la sécurité du Sl ;

v’ arbitrer les moyens affectés au projet (moyens humains et financiers);
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v’ fixer et suivre les grandes échéances du déroulement du projet. Ce suivi intégre
le pilotage par la gestion des risques;

v valider les dossiers de choix d'architecture et le plan de développement;

v piloter le bilan de projet.

@ Attributions de niveau opérationnel

Les attributions de niveau opérationnel qui peuvent étre assumées par la MOA
sont les suivantes:
v' maitriser la description et le diagnostic de la situation existante ;
v' exprimer I'ensemble des besoins et les objectifs associés en précisant leur
priorité;
v’ réaliser les actions de conduite du changement (actions de communication et de
formation principalement);

v' maitriser la volumétrie du futur systeme (par exemple, nombre d'actes de gestion,
nombre d'utilisateurs...);

v’ suivre les actions de sous-traitance afin de garantir la cohérence fonctionnelle des
regles de gestion a appliquer;

v' exprimer les régles détaillées en matiére de droits d'accés et éventuellement de
sécurité;

v' exprimer les regles détaillées de gestion du domaine concerné;

v' valider les documents présentés par la MOE;

v’ participer aux opérations de réception et prononcer la réception définitive des
travaux;

v prendre en charge ou participer a I'élaboration du manuel de I'utilisateur;

<\

organiser et assurer la communication durant tout le projet;

v disposer des données permettant |'évaluation rétrospective du projet (bilan du
suivi des risques et bilans intermédiaires du projet).

1.1.3 Organisation et fonctionnement
de la maitrise d’ouvrage

Apres avoir décrit les attributions de niveaux stratégique et opérationnel de la
maitrise d'ouvrage d'un projet, nous allons a présent proposer une organisation
type et les modalités de fonctionnement dans un projet. En nous situant dans le
cadre de projets importants, la maitrise d’ouvrage d’un projet est le plus souvent
structurée en quatre instances: le comité de pilotage (appelé aussi comité direc-
teur), le comité technique (appelé aussi comité de suivi), le comité des utilisateurs
et une équipe projet MOA. Dans la présentation détaillée de I'équipe projet MOA,
décrite plus loin, la figure 1.2 donne une vision d’ensemble des relations entre ces
structures.



