
Institutional Repository - Research Portal
Dépôt Institutionnel - Portail de la Recherche

THESIS / THÈSE

Author(s) - Auteur(s) :

Supervisor - Co-Supervisor / Promoteur - Co-Promoteur :

Publication date - Date de publication :

Permanent link - Permalien :

Rights / License - Licence de droit d’auteur :

Bibliothèque Universitaire Moretus Plantin

researchportal.unamur.beUniversity of Namur

MASTER EN SCIENCES INFORMATIQUES

La méthode des facteurs critiques de succès : application à des responsables
informatiques

Serckx, Yves Henri

Award date:
1988

Awarding institution:
Universite de Namur

Link to publication

General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.

            • Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
            • You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain
            • You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal ?
Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact us providing details, and we will remove access to the work immediately
and investigate your claim.

Download date: 02. May. 2026

https://researchportal.unamur.be/fr/studentTheses/638530de-249a-4b71-8936-756a977b6da3


Facultés Universitaires Notre - Dame de la Pa i x â Namur 

Institut d'informatique 

LA METHODE DES FACTEURS 
CRITIQUES DE SUCCES: 

APPLICATION A DES 
RESPONSABLES INFORMATIQUES 

Mémoire présenté par 
Yves Henri Serckx 
en vue de l'obtention du 
titre de 
Licencié et Maître en 
Informatiqu~. 

Promoteur : R. Lesuisse. 

Année académique 1987-88. 



The critical success facto rs method is a way to obtain 
information requirements for rnanagerial c ontrol. Developped 
by J. F. Rockart in 1979, it c an be used bath for planning 
process and application·s developpement. 

You will find in this paper a presentation of the method , 
whith the organizational context associated and an 
application of this one bath in a public administration and 
three private compagnies in o rder to obtain inf o rmation 
reguirements of information system·s managers. The results 
obtained in the four organizations will be compared with the 
results obtained by J. F. Roc kart in 1982 in a similar 
study. It will be then provided strengths and weaknesses of 
the critical success factors method. 

ABREGE 

La rnéht o de des fa cteu rs c ritiques d e succès , conçue par J. 
F. Rockart, est une méthode gui permet d'obtenir les 
exigences des c adres d'une organ i sat io n quelconque quant à 
l ' information nécessaire dans leurs activités . 

Le context e de] · appli cation de la méthode des facteurs 
cri t iques de su cc ês sera d'abord précisé. La méthode sera 
ensuite exposée et appljquée pou r détRrminer l'information 
nécessaire aux responsables du système d'information dar1s 
quatre o rganisati o ns distinctes , trois entreprises pri vées 
et une administration publiq11e. Les résultats de cette 
étude seront alors comparés à des résul t ats obtenus par J . 
F. Rocka r t dans une étude analogue datant de 1982. Seront 
enfi n é v oqués les avantages et inconvénients de 
l'utilisation de la méthode des fa c teurs crit i ques de 
succès. 
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INTRODUCTION 

Il existe une gande variété de méthodes et de techniques 
qui peuvent contribuer à la construction et à l'exploitation 
du système d'information dont se dote une organisation. Il 
est pour cette raison essentiel de pouvoir évaluer la 
contribution exacte que c hacune de celles-ci peut apporter : 
le développement du système d'information, et son 
utilisation, en bénéficieront. 

La méthode des facteurs critiques de succès est une méthode 
pour déterminer quelles sont les informations que les cadres 
de l'organisation souhaitent utiliser dans leurs activités 
quotidiennes. La spécification de ce type de besoins permet 
d'envisager le développement d'applications qui facilitent 
l'accès à l'information, et donc améliorent les performances 
des cadres. 

La méthode des facteurs critiques de succès, en généralisant 
son application à tous les cadres d'une organisation, peut 
aussi servir à dégager les besoins globaux en information de 
celle-ci, et par là contribuer au processus de planification 
du développement du système d'information dont elle se dote. 

L'objectif du travail ici réalisé est triple : 

-l'objectif premier est d'arriver à maîtriser la 
méthode et les concepts sur lesquels elles appu~e, 
afin de pouvoir l'utiliser correctement; 

-le second obj ectif es t d'appliquer la méthode des 
facteurs critiques de succès pour déterminer quelles 
sont les informations qu'utilisent ou souhaitent 
utiliser les personnes plus particulièrement 
responsables du système d'information dans 
l'organisati on . L'étude des résultats obtenus 
devrait permettre de savoir s'il est possible de 
proposer aux responsables informatiques un système 
d'information pouvant satisfaire leurs besoins, et 
quelles seraient les fontionnalités essentielles que 
devrait p résente r ce système; 

- Je troisième objectif 
effectives qu'offre 
c ritiques de succ è s, 
faibles. 

est d'évaluer les possibilités 
la méthode des facteurs 

ses point s forts et ses points 



Le premier chapitre de ce document est consacré à 
présenter le contexte général dans lequel s'inscrit la méthode 
des facteurs critiques de succès : quel est le type de problème 
qu'elle se propose de résoudre, quel est le genre des 
résultats qui peuvent être obtenus par son application? 

Le second chapitre est consacré à l'exposé complet de la 
méthode des facteurs critiques de succès. 

Dans le troisième chapitre sont exposés les résultats 
obtenus par application de la méthode des facteurs critiques de 
succès à trois responsables informatiques de trois entreprises 
privées distinctes. 

Dans le quatrième chapitre sont exposés les résultats 
obtenus par application de la méthode aux responsables de 
l'infonNtique d'une administration publique. 

Le cinquième et dernier chapitre de ce document est 
consacre a l'analyse globale des résultats obtenus, à la 
comparaison de ces résultats avec ceux obtenus par une étude 
similaire effectuée aux Etats-Unis en 1982, et à l'évaluation 
des possibilités effectivement offertes par la méthode des 
facteurs critiques de succès, sur base de l'expérience 
réalisée. 



CHAPITRE I : LA CONTRIBUTION DE LA METHODE DES 
FACTEURS CRITIQUES DE SUCCES AU DEVELOPPEMENT DU 

SYSTEME D'INFORMATION DE L'ORGANISATION. 



• 

1 1 

1 

1 

1.1. INTRODUCTION. 

Une méthode, quelle qu'elle soit, ne peut fournir de 
résultats satisfaisants que si elle est appliquée correctement, 
et dans le contexte pour lequel elle a été conçue. 

Il est donc impératif de connaître : 

- le milieu, l'univers dans lequel peut intervenir la 
méthode; 

le type des problèmes qui peuvent être résolus par 
application de la méthode; 

- le type de résultats qui peuvent être obtenus par 
application de la méthode. 

C ' est ce qui sera fait dans ce premier chapitre, pour la 
méthode des Facteurs Critiques de Succès. Cette méthode permet 
de déterminer quelle est l'information nécessaire dans les 
activités quotidiennes d'un cadre d'une entreprise, d'un 
responsable dans une organisation quelconque. 

L 'univers dans lequel peut intervenir la méthode sera 
d'abord abordé les concepts d'organisation, de stratégie, 
d'objectif, de but, et de système d'information seront 
précisés. Les modalités du développement du système 
d'information dans l'organisation seront ensuite étudiées, ce 
qui permettra de souligner la nécessité de la planification de 
ce développement. La contribut ion de la méthode des facteurs 
critiqu es de succès au développement du système d'information, 
et à la planification de celui-ci, sera enfin présentée. 

1.2. L'ORGANISATION. 

Une organisation est un ensemble de personnes réunies pour 
atteindre un but commun . Définissons donc provisoirement le but 
comme ce que l'organisation tente d'atteindre ou de réaliser. 

La division du travail dans l'organisation nécessite de 
diviser le but commun, et donc de déterminer les buts attribués 
à chaque unité de l'organisation. Encore faut-il contr8ler la 
réalisation de ces buts. 

La détermination des buts, et le contrôle de la 
réalisation de chacun de ceux-ci, nécessitent de l'information. 
L ' organisation conçoit, réalise et utilise en conséquence un 
système d'inf ormation pour satisfaire ses besoins en 
information. 

- 1 -
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Définissons donc le système d'information de 
l'organisation comme une construc t ion formée d'ensembles 
d'informations, de traitements (p r océdé d'acquisition, de 
mémorisation, de recherche, de communication et de 
transformation), et de ressources humaines, techniques , et 
organisationnelles qui en assurent le développement et le 
fonctionnement [BOPIJ. 

Le système d'information, gui doit servir la réalisation 
du but commun de l'organisation, doit rencontrer l'ensemble des 
besoins de celle- c i, et de chacun de ses membres. 

A partir de rec herches empiriques, comme l'étude d'agendas 
et l"observation détaillée du déroulement des tâches 
quotidiennes, H. Mintzberg [MINT] est parvenu à décrire les 
rôles du cadre dans l'organisation, et les caractéristiques de 
son travail. Mieux ~elui-ci comprend son propre travail et 
mieux il se comprend lui-même, plus il sera sensible aux 
besoins de son organisation, et meilleure sera sa performance. 
Il apparaît également que la façon dont le cadre travaille a un 
impact profond sur l'ensemble de l'organisation. 

Le cadre donc, de par son rôle d'agent de liaison avec 
l'environnement extérieur, et son rôle d'observateur actif, de 
diffuseur, et de porte-parole, de par son rôle d"entrepreneur 
et de répartiteur de ressources est un interlocuteur - clé pour 
l'analyste gui désire connaitre les exigences posées pour le 
développement et l"utilisation du système d"information de 
l"organisation. C"est pour cette raison que la méthode des 
facteurs critiques de succès s'intéresse en priorité aux 
exigences de ceux-ci. 

1.3. LA STRATEGIE, LES OBJECTIFS ET LES BUTS DE L'ORGANISATION. 

Il n·y a pas accord dans la lit t érature sur la définition 
des termes "stratégie", "objectif", e t "but". Précisons donc la 
façon dont ces termes seront par la suite ici utilisés : 

la strat égie : 

La s tratégie e st c onstituée de l'ensemble des 
missi ons , ob jectjfs, politiques et plans d"utilisati o n de 
ress ources, établis afin de définir le genre d' ac tivité gui 
concerne l"entreprise la stratégie permet de situer 
l"organjsation dans un secteur indu~triel . 

Exemple : 
une o rganisati o n se c onsa c r e au tr a nsp o rt aérien l oc al; 

les objectifs: 

Le s ob jec tif s sont d es 
dir ec tions v e r s lesq ue lles 

asse r t i o n s général e s sur 
] · o rg a ni s ati o n s ' o ri e nt e . 
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Exemple : 
réduire 
aérienne; 

Les buts : 

la consommation en carburant de la flotte 

Les buts sont des cibles spécifiques gui doivent être 
atteintes â un moment fixé dans le temps : ils constituent 
donc la représentation matérielle d'un objectif. 

Exemple 
renouveler l'ensemble des appareils en 2 ans. 

Le syst ème d'information dont l'organisation se dote doit 
servir la stratégie et les objectifs, de même qu'il doit 
contribuer â la réalisation des buts de celle-ci. L'utilisation 
d'outils informatiques comme supports au système d'information 
influe sur l'organisation et nécessite une adaptation 
progressive. 

1.4. LES ETAPES DE LA CROISSANCE DU SYSTEME D'INFORMATION DANS 
L'ORGANISATION. 

1.4.1. Introduction. 

Certaines organisations utilisent depuis longtemps les 
techniques informatiques pour leur système d'information. 
D'autres commencent seu lement â les utiliser. La façon dont 
cette utilisation se développe, se propage et s'intègre dans 
l'organisation n'est pas quelconque : cette évolution peut 
être modélisée. 

1.4.2. Le modèle de Nolan. 

Nolan [NOLAJ a proposé en 1973 de modéliser les étapes du 
développement du système d'information dans l'organisation 
en rapportant les caractéristiques constatées du système 
d'information à des étapes de croissance : ainsi donc, â 
partir de cinq critères de différenciation, les étapes de la 
croissance du système d'information peuvent être 
identifiées. 
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Les cinq critères sont : 

- les ressources allouées. 

- la technologie utilisée. 

- le type de tâches automatisées. 

- l'attitude de la direction. 

- l'expérience et la participation des utilisateurs . 

L'idée à la base de ce modèle est que toute organisation ne 
peut passer à une étape ultérieure de croissance si elle 
n'est pas passée par toutes les étapes qui précèdent dans le 
modèle. 

1. L'étape d'initiation : 

lorsque l'organisation commence à utiliser des 
ordinateurs, c'est pour faire face à des besoins de 
base peu de personnes travaillent avec ces 
machines. Les ressources sont allouées en fonction 
du chiffre d'affaire. La technologie utilisée est 
celle du "batch". Les tâches automatisées sont les 
tâches opérationn elles gourmandes. La direction 
laisse faire, et les utilisateurs ne sont pas 
concernés. 

2. L'étape de propagation : 

- les ressources allouées augmentent. La technologie 
évolue, mais reste essentiellement celle du 
"batch". L'automatisation s'étend à l'ensemble des 
tâches opérationnelles. Les utilisateurs 
manifestent un enthousiame superficiel pour cette 
technologie dont la direction se veut le promoteur. 
L'augmentation rapide des coûts entraine une 
situation de crise. 

3. L'étape de contrôle : 

la direction exige à ce moment le contrôle des 
coûts et l'élaboration d'un plan de développement 
de l'informatique. Le développement commence alors 
à être planifié. Les ressources allouées sont 
cependant en diminution. La technologie évolue 
les systèmes de gestion de données commencent à 
être utilisés et le travail transactionnel 
apparait. L'automatisation des tâches entraine 
l'apparition de normes ou de standards. Les 
utilisateurs se sentent frustrés et négligés parce 
qu'ils ont des besoins gui ne sont pas satisfaits. 
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4. L'étape d'intégration : 

- l'amélioration de la perception de la problématique 
de l'informatique au niveau de la direction et 
l'amélioration de la formation des utilisateurs 
gui, dès lors, ont leur mot à dire, entraînent une 
augmentation des ressources allouées. L'évolution 
de la technologie mène à la généralisation de 
l'utilisation des systèmes de gestion de données et 
du travail transactionnel. Les applications 
informatiques visent l'automatisation de l'ensemble 
des tâches opérationnelles, ce qui exige une 
planjfication intégrée du développement de 
l'ensemble du système. 

1.4.3. L'intéret du modèle de Nolan. 

Situer l'état du développement d'un système d'information 
d'une organisation donnée par rapport au modèle de Nolan 
permet d'aborder les nécessités immédiates liées à ce 
développement et les tendances générales de l'évolution de 
celui-ci. 

Ce modèle permet à l'analyste d'accéder à une vision 
dynamique et prospective du dével oppement du sytème 
d'information dans l'organisation. Grâce à cela, et quelle 
que soit l'étape du développement du système, celui-ci peut 
être planifié, organisé et dirigé. Il en résultera de la 
sorte une évolution harmonieuse et une allocation efficace 
des ressources. 

Les étapes du modèle de Nolan représentent un enchainement 
des changements, changements qui, s'ils sont identifiés, 
peuvent être planifiés et gérés. Cette planification est 
souhaitable, et il faut le montrer. 
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1.5. LA NECESSITE D'UNE PLANIFICATION INTEGREE. 

1.5.1 Introduction. 

La planification 
de l'organisation 
information dont 
associés. 

du développement du système d ' information 
concerne l'ensemble des ressour c es en 

l'organisation dispose, et des traitements 

1.5.2. La nécessité d'une planification. 

Les organisations gui font un réel effort de planification 
pour le développement de leur système d ' information 
réalisent en général des résultats financiers meilleurs. 
Cette constatation résulte d'une étude statistique [MCPA] 
effectuée aux Etats-Unis en 1983. 

Les raisons pour lesquelles les résultats obtenus sont 
meilleurs paraissent diverses 

- Il existe 
d'information 

une 
dont 

l'environnement. 

multiplicité des sources 
il faut tenir compte dans 

- La tâche, complexe , de construire un système 
d'information est simplifiée par l'existence d'un 
plan de développement, et dans la phase initiale 
d'élaboration et lors des modifications apportées 
ultérieurement. 

- L'ensemble des projets relatifs au système 
d ' information ne peut être mené à terme 
simultanément. L'existence du plan de développement 
permet de dégager des prior i tés entre les projets. 

- Il e s t enfin avantageux de disposer d ' un p l an 
s upporté par l ' ensemble de l"organisation le 
système d'information doit ren c ontrer l'ensemble 
des besoins , et les applicat i ons doivent pouvoir 
faire face aux besoins de chacun des utilisateurs. 
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l.5.3. La nécessité d'une planification intégrée. 

De ce dernier point résulte la nécessité d'intégrer le plan 
de développement du système d ' information au plan général 
des activités de l'organisation, c'est-à-dire d'aligner la 
stratégie, les objectifs et les buts du plan particulier, 
sur la stratégie, le s objectifs et les buts du plan général 
de l'organisation. 

L'étude statistique à laquelle il est fait référence plus 
haut, met en évidence le fait que la planification intégrée 
des activités de l 'o rganisation et du développement de son 
système d'information amène deux types de bénéfice s : 

- la c omplétude du système d'information par rapport 
à l'ensemble des activités de l'organisation. 

l'allocation sage des ressources consacrées au 
système d'information. 

Il apparait 
planification 
qui unissent 
important : 

enfin que les résultats obtenus par une 
intégrée sont d'autant meilleurs que les liens 
les deux plans sont étroits. Il est donc 

- que le plan global des activités de l'organisation 
aborde les besoins relatifs à l'information. 

- que le plan de 
d'information fasse 

développement du système 
référence au plan global des 

activités de l'organisation. 

- qu'il y ait une vérificati o n étroi te de ces deux 
plans. 

- que l'ensemble de s cadres participent activement à 
la planification du développemen t du système 
d'information. 

- que les calendriers respectifs de ces pl ans soient 
synchronisés. 
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1.6. LE CONTENU GENERIQUE D'UN PLAN DE DEVELOPPEMENT. 

Le plan de développement du système d'information comporte 
typiquement deux volets 

le premier, consacré au long terme, décrit les 
orientations générales du développement pour une 
période allant jusq u'à cinq ans. 

le second, consacré au court terme, décrit 
l'allocation des ressources et les contrôles à 
effectuer. Au travers de ces deux volets, le plan 
aborde généralement l es objectifs, les buts et 
l'architecture d u système d'information, la 
description de l'état courant du système, les 
prévisions de développements qui affectent le plan, 
et enfin, le plan proprement dit. 

Le plan de développement du système d'information de 
l'organisation doit enfin régulièrement être mis à jour : la 
technologie change, les besoin s se modif ient, l'organisation 
évolue et l'expérience s"accroît. 

1.7. LES ETAPES DU PROCESSUS DE PLANIFICATION. 

Il existe une grande variét é de techniques ou de méthodes 
qui peuvent contribuer à la p lanification du développement du 
système d'information d'une organisation. Il est donc 
nécessaire de pouvoir apprécier le rôle, l'utilité et la 
spécificité de chacun de ces outils pour les activités de 
planification . 

Le modèle ici présenté p ermet de classer précisément les 
activités de planification . Il sera utilisé ultérieurement 
pour aborder la problématique spécifique de certaines 
activités, et donc ce que c haque méthode doit absolument 
apporter à tout analyste qui désire l'utiliser dans ce type 
d'activité. 

Ce modèle, développé p ar Bowman, Davis et Wetherbe 
[BDWEJ, clarifie les activités génériques de planification , 
l'ordre de ces activités, et les différentes techniques ou 
méthodes qui peuvent être utilisées. Les auteurs ont décomposé 
le processus de planifi c ation en trois étapes 

- la planification stratégique, 

- l'analyse des exigen ces de ].'organisation vis-à-vis 
de l'information, 

-l'allocation des ressources. 

Pour c hacune de ces étapes, un exemp le choisi parmi 
l'ensemble de~ méthodes applicables s era brièvem ent dével oppé. 
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1.7.1. L'étape de planification s t r a t é gi q u e. 

Cette étape a pour but ultime d"ob t enir la définition claire 
d e la stratégie, des objectifs , et des buts du plan de 
dé veloppement du s y stème d 'information dans l'orga nisation, 
et ce, e n accord avec la stra t égie, les objectifs et les 
buts globau x de l 'organi s at ion. 

Exemple de méthode :la planification st ratégique 
effectuée à partir de la culture de 
l'organisation: 

Chaque o r ganisation possèd e sa propre culture, et donc des 
conv ictions , d e s valeu rs et des normes propres. La 
s tratég i e, les objectifs et les buts associés au 
dé velop pement du s ystème d'info rmation doive n t être en 
acc o rd a v ec cette culture, ce g ui per met d'éviter les 
risques d'échec liés à l a résistance au chan gement d e 
certains des membres de l'organisation. 

L' anal yste pe u t obtenir d es 
culture d e celle-ci par 
incidents à rép é t ition, les 
cadres, le s habitudes, les 
géograph iq ue . . . 

i ndi cation s relativ es à la 
diverses sources, co mme les 
réu n ions, le comporte ment d es 
documents, ou la situation 

Rassemblées et analysées, ces i nd ications constituent e n 
quelque sorte les "règles d u jeux" de l'organisation, ce gui 
permet d'é v aluer la conco r d ance entre le plan proposé et les 
règles découvertes. Il pe u t être décidé à partir de cette 
conf ronta ti on d' igno rer l a cult u re de l'organisation, de 
mieux adap t er le plan, ou même d'adopter une stratégie pour 
c hanger la culture de l'organisation. 

1 . 7.2 . L'étape d'analyse des exigences de 
l ' organisation vis-à-vis de son in f o rmation. 

La stratégie, les objectifs et les buts à présen t 
déterminés, il faut obten ir les exigences de l'organisation 
quant à l'information. L'étude de ces exigences doit être 
réalisée dans l"ensemble de l'organisation , et pour 
l'ensemble des applications prévues par la planification. 

Il existe quatre approches distinctes [OLDA J pour réaliser 
l'analyse des exigen c es d'un individu ou d'une organisation 
vis-à-vis de son information 
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Par cette approche, l'analyste obtient les exigences en 
posant des questions. Cela suppose que les personnes 
interrogées puissent structurer leurs problèmes et 
maîtriser les facteurs de biais qui peuvent intervenir. 
La tâche d ' analyse se trouve réduite â vérifier et â 
documenter les exigences. Ce genre de méthode peut être 
utilisé en parallèle â d'autres approches. 

Exemple les questionaires à choix multiples. 

A chaque question correspond un ensemble de réponses 
possibles parmi lesquelles la personne interrogée doit 
c hoisir. L'analyste doit dans ce cas connaître toutes 
les réponses possibles. Cette méthode peut par exemple 
être utilisée lorsqu'il existe un risque que les 
personnes interrogées ne se rappellent pas toutes les 
poss ib i 1 i tés. 

2 La dérivation des exigences à partir du système 
d'informatjon existant : 

Les exigences peuvent être dérivées â partir d'un 
système d'information gui existe, gue ce soit dans une 
organisation similaire, chez le fournisseur, ou lors du 
remplacement du système gui existe déjà. Pour éviter le 
biais inhérent à la comparaison, ce genre de méthode 
peut être utilisée après avoir procédé à une première 
analyse. 

3. La synthèse des exigences à oartir de l'utilisation 
effective d'un système d'information 

Le système d'information fournit un servi ce qui facilite 
le travail de ceux qui utilisent l'information. Les 
exigences résultent donc de l'activité. Cette approche 
semble particulièrement adéquate lors de l'apport de 
changements au système d ·information, ou lorsque ·le 
système d'information proposé est d'un type nouveau, et 
qu'il n'est pas possible de se référer à un modèle 
existant. 

Exe11ple Analyse fin/moyen. 

Cette méthode sépare la. définition de la "fin" (bien, 
service ou information) générée par un processus de 
l'organisation, de la définition des "moyens" utilisés 
par celui-ci. La terminaison d 'un processus quelconque 
peut engendrer le début d'un autre. Cette méthode peut 
être utilisée pour un resp onsable particulier, pour une 
partie guelcongue de l'organisation, ou bien au niveau 
même de l'organisation. 
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4. L'expérimentation et les systèmes d'information 
évolutifs : 

Traditionnellement, les analystes tentent d'obtenir un 
ensemble correct et complet des exigences avant même le 
développement et l'implémentation du système. Cette 
pratique peut poser des problèmes aux utilisateurs 
auxgue]s on dema nde de préciser leurs exigences : ils ne 
peuvent se référer à aucun s y stème existant . L'approc he 
évolutive permet d'implanter un système d'information 
conçu sur base des ex i gences disponibles. Le système est 
construi t pour être facilement modifiable, ce gui sera 
fait lors de l'émergence de n ouvelles exigences. Il 
consti t ue en q u elque sorte un prototype tangible des 
exigences fo rmulées . 

1.7.3 . L ' étape d'allocati o n des ressources . 

La der n ière étape de ce t te modélisation du processus de 
planification est l"allocation des ressources il faut 
déterminer quelles applications seront implémentées, et dans 
quel ordre. Les ressources consacrées au système 
d ' informa t ion son t limitées, et l 'ensemble des projets n e 
peut être développé simul t anément . 

Exemple . . analyse coûts/bénéfices. 

Les projets n'ont pas tous le même ratio coût/bénéfice. 
Lorsqu'il est possible de calculer ce ratio, les c hoix 
peuvent être faits sur b ase de critères économiques, par 
exemple en choisissant parmi les projets celui qui possède 
le ratio le plus intéressant . Il est cependant parfois 
difficile de calculer le ratio. Enfin , l'aspect économique 
ne constitue souvent qu'une partie des considérations à 
prendre en compte lors du choix. 
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1. 8. LA METHODE DES FACTEURS CRITIQUES QE.__S=-UC=C=E-S_"----"G .... ~E ..... N._..E~R-A_L-1-T_E_S~, 

c·est dans un article de J. F. Rockart [ROCK] écrit en 
1979 que l'on peut trouver l'exposé original de la méthode des 
Facteurs Critiques de Succès. 

Les Facteurs Critiques de Succès (F.C.S.) y sont définis 
comme étant "les quelques domaines - clés où des résultats 
satisfaisants doivent être obtenus pour être performants et 
compétitifs". 

J. F. 
basée sur 
interview 
exigences 

Rockart développait dans cet article une méthode 
l'identification des facteurs critiques de succès par 
pour comprendre directement et précisément les 

des cadres quant à l'information. 

En 1981, la méthode a été étendue à l'ensemble des 
niveaux de l'organisation pour obtenir les exigences relatives 
à la totalité du système d'information. 

C'est en 1984 que la méthode proposée commence à être 
utilisée pour la planification des exigences de l'organisation 
vis-à-vis de l'information. 

La méthode des facteurs critiques de succès est une 
méthode qui permet de déterminer les exigences vis-à-vis de 
l'information nécessaire au cadre dans ses activités, et par 
extension à l'ensemble de l'organisation. 

Dans le cadre de ce travail, elle sera appliquée pour 
déterminer les exigences de différents responsables 
informatiques quant à leur information. 

La méthode nécessite une participation active des 
responsables interrogés. Les organisations dont ils sont 
membres doivent donc pouvoir être situéespar rapport au modèle 
de Nolan à partir de l'étape de contrôle, et de préférence à 
l'étape d'intégration. 

Comme la méthode des facteu rs critiques de succès est une 
méthode d'analyse des exigences v i s-à-vis de l'information , ~on 
application peut être généralisée à l'ensemble des responsables 
d'une même organisation et peut ainsi contribuer à la deuxième 
étape du processus de planification tel que modélisé par 
Bowman, Davis et Wetherbe. Cet aspect ne sera pas développé 
davantage dans ce travail. 
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2.1. INTRODUCTION. 

La complexité et la 
nécessitent que le cadre 
l'information dont il 
fonctions. 

diversité des 
ait un accès 

a besoin dans 

sources d'information 
extrêmement aisé à 
l'exerci ce de ses 

En 1961, R. D. Daniel [DANIJ conclut que l'échec des 
projets de certaines organisations est attribuable à une 
information inadéquate des responsables de ces projets. 
L'inadéquation entre l'information disponible et effectivement 
souhaitée résulte moins de la quantité d'informationsdisponiblE.'S 
que de la pertinence de celle-ci, vis-à-vis de la stratégie de 
l'organisation, de ses objectifs, de ses buts et de leur 
réalisation. 

Pour pallier à cette inadéquation, Daniel propose 
d'identifier et de définir les besoins en information de 
l'ensemble des responsables de l'organisation en étudiant la 
stratégie, les objectifs, les buts de l'organisation et les 
fonctions exercées par chaque responsable, pour développer un 
système d'information qui rencontre effectivement les besoins. 

La méthode des facteurs critiques de succès , 
1979 par J. F. Rockart [ROCK] est une méthode 
déterminer quelle est précisément l'information 
responsable. 

développée en 
qui vise à 

que désire un 

Les facteurs critiques de succès sont, en quelque sorte, 
les domaines-clés de l'activité oü des résultats satisfaisants 
doivent absolument être obtenus pour atteindre le succès. Parce 
que ces domaines sont essentiels et déterminent donc l'avenir 
de l 'o rganisation, le cadre doit pouvoir disposer d'une 
information appropriée pour évaluer correctement le résultat 
atteint, et donc pouvoir agir en conséquence. 

2.2. LES CONCEPTS DE BASE DE LA METHODE~ 

2.2.1. Les concepts. 

Les concepts de "stratégie", "objectif" et "but" ont été 
précisés précédem~eht Ils ne seront pas rappelés ici mais 
sont des c o ncepts essentiels sur lesquels s'appuie toute la 
méthode. 

Les missi ons d'un responsable désignent 
domaines dont il assume la charge . 
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Les facteurs critiques de succès désignent un nombre limité 
de domaines pour lesquels des résultats satisfaisants 
doivent être obtenus afin d'assurer le succès de l'individu, 
du département ou de l'organisation. 

Les facteurs critiques de succès (F.C.S.) sont ces quelques 
domaines-clés où "les choses doivent tourner correctement" 
pour assurer la bonne marche des affaires et la réalisation 
des buts du ·responsable·, du département ou de 
l'organisation. 

Les mesures sont des standards spécifiques gui permettent 
l'évaluation des performances réalisées pour chaque facteur 
critique de succès, chaque bui ou chaque objectif. Les 
mesures nécessitent des informations gui peuvent être soit 
"hard", c'est-à-dire "objectives " et qua n titati v es, soit 
"soft", c'est-à-dire "subjectives" et qualitatives. 

Ce concept est essentiel et constitue une caractéristique 
déterminante de la méthode des facteurs critiques de succès. 

Le problème apparait à propos d'une tâche quelconque. Son 
importance est liée à des résultats insatisfaisants ou à des 
changements dans l'environnement les problèmes peuvent 
donc affecter la réalisation des buts ou la réalisation d'un 
certain degré de performance dans le domaine d'un facteur 
critiq ue de succès. 

2 .2.2 . Exemp l e 

facteur 
critique 
de succès 

mesure 

problème 

domaine ~clé où les 
choses doivent 
marcher pour 
assurer la réali­
sation des buts. 

évaluation des 
performances 
réalisées. 

perfo rmance non 
satisfaisante. 
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Obtenir l'agrégation 
légale pour les voies à 
haute densité de trafic. 
Développer le financement 
pour renouveler la flotte. 

occupation moyenne des 
sièges. 
cash-flow. 

augmentation du prix du 
pétrole. 
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2.2.3. Considérations générales. 

2.2.3.1. L'importance des facteurs critiques de succès. 

La clé du succès pour la plupart des r esponsables est 
d"allouer leur temps (ressource considérée comme la plus 
rare) à ces choses gui font en fait la différence entre 
le succès et l"échec. 

La méthode des facteurs critiques de succès doit 
permettre d"identifier ces choses et de proposer des 
mesures signi ficatives afin d'obtenir la définition, 
l 'information nécessaire, correcte, précise et 
pertinente. Cela permet d'envisager l"élaboration d'un 
système d"information gui rencontr e effectivement les 
besoins des cadres dans leurs activités quotidiennes. 

2.2.3.2. La nécessite d'une approche individualisée. 

Les fact eurs crit iques de succès se situent à 
l'intersection des exigences posées par le domaine 
industriel cons idéré, la compagnie considérée , et les 
personnes interviewées. 

Ce qui est important pour un responsable relève d'une 
appréciation subjective. Il n"existe pas d"algorithme 
pour aider le responsable à découvrir ses facteurs 
critiques de succès. 

Ceux-ci NE sont PAS des ensembles de mesures standards, 
parfois appelés "indicateurs-clés", et ne se réduisent 
pas uniquement à un ensemble de données soit agrégées, 
soit historiques ou comptables. 

Les facteurs critiques de succès sont donc ces domaines 
particuliers d"importance majeure pour un responsable 
particulier, à un niveau hiérarchique particulier de 
l"organisation, à un moment particulier . 

- 15 -



2.3. CINQ SOURCES DE FACTEURS CRITIQUES DE SUCCES. 

Les facteurs critiques d e succès peuvent être identifiés 
en passant en revue cinq sources distin ctes : 

2.3.1. Le secteur industriel. 

Les facte urs critiques de succès sont partiellement 
déterminés par les caractéristiques inhérentes au secteur 
industriel d ans lequel la compagn ie travaille. 

Exe1ple: 

L 'ensemble des co n structeurs automobiles est concerné par 
l'adoption d ' un nouveau règlement anti-pollution européen. 
Un facteur critique de s uccès, commun à l'ensemble des 
constructeurs parce que directement lié à leur activité, est 
de disposer rapidement d ' une gamme de motorisation 
respectant la réglementation. 

2.3.2. La stratégie de compétition. 

La position de la compagnie dans 
considéré peut déterminer certains 
succès. 

Exe1ple 

le secteur industriel 
facteurs critiques de 

Dans le cas où une grande entreprise domine un mar ché, il 
est essentiel pour t outes les petites sociétés également 
présentes sur le marché, d'étudier la stratégie, les 
objectifs et les buts de l'entreprise qui domine le mar c hé . 
Ceci permet de prévo ir l'apparition d'un nouveau créneau sur 
le mar c hé ou d'un e n ouvelle ligne de produit. La 
disp onibilité de ces informations constitue un facteur 
critique de succès de toutes les petites entreprises 
présentes sur le marché. 
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2.3.3. L'environnement. 

L"environnement exerce certaines contraintes sur la 
compagnie et celle-ci ne possède que peu de contrôle sur ces 
contraintes. Certains facteurs critiques de succès peuvent 
trouver leur origine dans cette confrontation. 

Exemple 

il existe, pour toute entreprise, deux sources évidentes de 
facteurs critiques de succès liés à l"environement la 
politique nati onale et les fluctuations de l"économie. 

2.3.4. Le temps. 

Dans le temps, certains domaines d"ac tivité peuvent devenir 
critiques en raison de circonstances exceptionnelles. Des 
facteurs critiques de succès liés à ces domaines peuvent 
donc apparaitre et/ou disparaître. 

Exe1ple: 

dans le secteur de l "automobile, la crise pétrolière de 1973 
a amené le consommateur à se préoccuper de la consommation 
de son véhicule. Il était à ce moment essentiel pour un 
constructeur de proposer une gamme de voiture à vocation 
économique. Ce n·est plus le cas actuellement, lorsque l"on 
constate que l"essentiel de la demande porte sur les modèles 
supérieurs de chaque gamme. 

2.3.5. Le poste ou le niveau de responsabilit~. 

Chaque type de poste de direction possède ses contraintes 
spécifiques, et donc, par extension, des facteurs critiques 
de succès génériques associés. 

Exetple 

il est essentiel pour l'ensemble des directeurs de 
manuf acture s o u d'usines de veiller à la qualité de leur 
produ c tion et de procéder à des inventaires rigoureux. 
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2.4. CLASSIFICATION DES FACTEURS CRITlilllBS DE SUCCES. 

Chaque facteur critique de succès peut être situé dans un 
espace comportant trois axes. En situant de la sorte tous les 
facteurs critiques de succès formulés par un responsable, il 
est possible de savoir si certains domaines de l'activité ont 
été négligés. Les trois axes sont : 

interne/externe 

- interne=> sous le contrôle du responsable. 

- externe= > échappant au contrôle du responsable. 

- contrôle/évolution 

contrôle => suivi permanent de situa.tians 
existantes. 
Exemple : le con trôle d'un taux de radiation. 

- évolution 
Exemple : 

=> création de changements majeurs. 
la définition d'une norme admissible. 

les facteurs critigues de succès peuvent enfin être 
classés selon les cinq sources originales 
déterminées au point qui précède. 

2.5. LA NATURE HIERARCHIQUE DES FACTEURS CRITIQUES DE SUCCES. 

2.5.1. La hiérarchie. 

Les facteurs critiques de succès du ·responsable' d'un 
département ne peuvent aller â l'encontre des facteurs 
critiques de succès liés â ce département. 

Les facteurs critiques de succès liés â un département ne 
peuvent aller â l'encontre des facteurs c ritiques de succès 
liés â la compagnie. De même, les facteurs critiques de 
succès de la compagnie ne p eu vent etre en opposition avec 
les fa c teurs critiques de succes liés aux particularités du 
secteurs industriel de la compagnie. 

En théorie, le développement de facteurs cr itiques de succès 
se fera donc dans le cadre d'une démar che "Top-Dawn" 
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1 1 
1 

2.5.2. Exemple :le marché automobile aux USA (1965-
1985). 

L'exemple exposé ici est facilement abordable , mais 
incomplet. Les facteurs critiques de succès cités sont liés 
au secteur industriel, à l'évolution des contraintes 
politiques, économiques, et sociales dans ce secteur, et 
tiennent compte des spécificités de chaque constructeur. 

L'étude, réalisée de façon externe aux entreprises, ne peut 
mettre en évidence que les facteurs critiques de succès 
relevant de ces domaines car elle n'a pas été effectuée au 
niveau de l'organisation de chacun des constructeurs, ni au 
niveau de chacun des responsables. En conséquence, elle ne 
propose donc pas de mesures pour évaluer les performances 
atteintes, ni de listes des informations nécessaires pour 
réaliser ces mesures. 

2.5.2.1. Les facteurs critiques de succès liés au 
secteur industriel de la construction 
automobile. 

* En 1965 

-le style, 

Le dessin de la carosserie d'une voiture est à cette 
époque un élément qui intervient de façon déterminante 
dans le choix que le consommateur effectue lors de 
l'achat de son véhicule. 

-la qualité du réseau de distribution, 

Veiller à la qualité des prestations du service de vente 
et d'après-vente est une chose essentielle, car elle 
permet de fidéliser la clientèle. 

-Je contrôle des coûts. 

Les prix des véhicules s ont fixés par rapport à la 
concurrence. La marge de manoeuvre dans ce domaine est 
très étroite. Meilleur sera le contrôle des coûts , plus 
élévé sera le profit. 
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* Eo 1977 : 

-le style. 

-la qualité du réseau de distr ibution. 

-le contrôle des coGts. 

-le contrôle de la consommation des véhicules. 

Ce dernier facteur apparait en raison des modifications 
des conditions économiques et de nouvelles contraintes 
légales. Après le premier choc pétrolier, une loi avait 
été votée aux USA pour obliger les constructeurs à 
rechercher le mo y en de diminuer la consommation des 
véhicules. Chaque firme qui ne r~duisait pas 
annuellement la consomation de ses modèles était mise a 
l"amende. 

* En 1985 

- image technicité et consommation. 

-qualité du réseau de distribution. 

-contrôle de s coGts. 

-contrôle de la consommation. 

Après le second choc pétrolier, le consommateur attend 
de son véhicule qu"il soit avant toute chose un moyen de 
transport efficace et économique. Le style n"est plus un 
critère déterminant lors de l"achat, le consommat eur 
s"intéressant à la fiabilité, aux coûts d"achat et 
d"entretien de son véhicule . 

Les facteurs critiques de succès et les priorités 
changent dans le temps, en fonction des changements du 
contexte politique, économique et social . Il est 
essentiel de tenir compte de cet aspict dynamique pour 
comprendre la liste des facteurs critiques de succès 
d"une organisation à un moment donné, et les changements 
gui pourraient y apparaître. 

2.5.2.2. Les facteurs critiques de succès liés aux 
particularités des constructeurs. 

Chaque constructeur p ossède ses spécificités, qui 
résu]tent de ]"approche per~onnelle qu"elles ont de la 
construction automobile . Cela intervient dans la 
détermination des facteurs c ritiques de s uc c è s de c haque 
constructeur . 

Voici la liste des fa c teurs c ritiques de s u ccès de s 
quatre grands con s tructeurs améri c ains en 198 5 : 
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Compagnie IJ.HC 

-le segment 4x4 (JEEP est une filiale d'AMC). 

-image. 

-qualité du réseau de distribution. 

-contrôle des coûts. 

-contrôle de la consommation. 

Compagnie CHRYSLER 

-cash (faillite de Chrysler). 

-image. 

-qualité du réseau de distribution. 

-contrôle des coûts. 

-contrôle de la consommation. 

Compagnie FORD 

-voiture mondiale (la Ford Escort). 

-image. 

-qualité du réseau de distribution. 

-contrôle des coûts. 

-contrôle de la consommation. 

Compagnie GH 

-J-car (développement d
0

one gamme de voitures 
moyennes : en Europe, Opel Ascona) 

-image. 

-qualité du réseau de distribution . 

-contrôle des coûts. 

-contrôle de la c onsommation. 
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Cet exemple est intéressant parce qu'il porte sur une 
période relativement longue il montre clairement 
l'évolution des facteurs critiques de succès du secteur 
industriel automobile durant vingt années. Il montre aussi 
la différence des préocupations de chaque entreprise dans un 
même secteur industriel au même moment . 

2.6. LA METHODE D'IDENTIFICATION DES FACTEURS CRITIQUES DE 
SUCCES, 

Comprendre les facteurs critiques de succès d'un 
responsable quelconque nécessite une bonne connaissance de la 
stratégie, des objectifs et des buts de l'organisation dans son 
secteur industriel, ainsi que des fonctions exercées par ce 
responsable dans l'organisation. Le temps étant une ressource 
rare pour le responsable , l'analyste devra disposer d'un 
maximum d'informations de ce type avant d'interroger celui-ci. 

L"interview constitue une occasion unique pour : 

- comprendre précisement la mission, le 
l'organisation du ·responsable' dans son 
contexte, et comment celui-ci les perçoit. 

rôle et 
propre 

- comprendr~ 
responsable, 

les objectifs et les buts 
tant officiels que officieux. 

du 

- faire apparaitre dans le discours du responsable 
les facteurs critiques de succès, et discuter des 
mesures qui pourraient permettre l'évaluation des 
performances réalisées pour chacun de ceux-ci. 

A partir de chaque mesure proposée, identifier 
l'information né cessaire à l'obtention d'une 
correcte évaluation. Le responsable, qui souhaite 
cette information accède ainsi à une meilleure 
compréhension de ses besoins. 
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2.7. LA PROCEDURE D'INTERVIEW. 

2.7.1. La préparation de l'interview. 

Pour retirer un bénéfice maximum de l'interview, il faut, 
tant pour l'interviewer que pour le responsable interrogé y 
être préparé. 

L'interviewer doit : 

- posséder une profonde connaissance de la méthode 
des facteurs critiques de succès et pouvoir 
illustrer celle-ci par des exemples. 

- posséder une profonde connaissance de l'industrie, 
de ses tendances, et des forces en compétition, 
afin de pouvoir évaluer l'importance de chaque 
facteur critique de succès. 

posséder une profonde connaissance de la compagnie, 
de sa stratégie, de ses problèmes courants et de 
l'environnement dans lequel elle travaille. 

Le responsable doit être préparé à l'interview par 
lecture appropriée, pour connaître les concepts de 
utilisés et la démarche globale associée à la méthode. 

une 
base 

Il parait en outre souhaitable de commencer par interroger 
la base de la hiérarchie au sein d'une compagnie : cela 
donne l'occasion d'affiner le processus d'interview et de 
collecter un maximun d'informations avant d'être confronté 
aux responsables des niveaux les plus élevés de la 
hiérarchie. 

2.7.2. Le shéma d'une procédure d'interview. 

L'interview doit permettre à l'analyste de préciser sa 
perception de l'organisation, du secteur industriel dans 
lequel elle se positionne, et des missions du responsable 
interrogé. Cela permettra dans un deuxième temps d'obtenir 
une formulation précise de tous les facteurs critiques de 
succès et des mesures associées. L'analyste doit donc : 

- 25 -



- Débuter l'interview 

Il est nécessaire de don ner une rapide introduction sur 
la façon dont la méthode des facteurs critiques de 
succès est utilisée pour déterminer les besoins en 
information des 'responsables·. Il faut aussi évaluer la 
façon dont le 'responsable ' s·est préparé à l'interview, 
et au besoin, suppléer à son manque de préparation. 

- Discussion de la mission du responsable 

Cette question initiale a deux objectifs : tout d'abord, 
c·est une facile entrée en matière, puisque l'on amène 
le 'responsable' à parler de son travail et de sa 
société, choses qu'il connait bien. Ensuite, les 
réponses à cette question seront confrontées 
ultérieurement aux informations collectées lors de 
l'interview, ce qui permettra de déterminer la 
perception que le responsable a de sa fonction. 

- Discussion des buts du ·responsable' 

Il faut parvenir à obtenir tant les buts formels que les 
buts qui le sont moins : il faut donc laisser le choix 
au 'responsab le' de s'exprimer et sur le court terme et 
sur le long terme. 

Développer les facteurs critiques de succès du 
responsable. 

Des exemples et des questions simples permettent 
d'obtenir des informations correctes et claires. La 
classification des facteurs, au fur et à mesure de leurs 
énoncés, permet de vérifier que le 'responsable' ne 
s'est pas limité à une seule classe de facteurs. 
L'agrégation des fact eurs permet d'éviter les 
redondances. Il faut enfin vérifier que l'on n'a pas 
uniquement tenu compte de facteurs directement 
quantifiables. 

- Etablir des priorités 

Les facteurs critiques de succès apparaissent en général 
dans un ordre quelconque il faut demander au 
responsable interrogé l'importance accordée à chacun de 
ceux-ci. 
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- Déterminer des mesures 

Après avoir identifié et classé les facteurs critiques 
de succès, il faut i den tifier les différentes mesures 
révélatrices des performances réalisées pour chaque 
facteur. Il faut ensuite étudier les sources 
d'informations qui peuvent être consultées pour obtenir 
des mesures pertinentes. Cette activité nécessite une 
grande créativité car il ne faut en aucun cas se limiter 
à l'information dont on sait que l'on peut disposer. 

2.8. L'ANALYSE DES DONNEES...... 

Chaque 'responsable' interrogé dans une compagnie peut 
être vu une deuxième fois, afin de vérifier si tous les 
domaines importants de son travail ont été passés en revue. Un 
document écrit aura été établi au préalable, sur base de toutes 
les informations c ollectées lors de toutes les interviews et de 
leur confrontation . 

En regroupant les facteurs critiques de succès et les 
priorités cités lors de ces interviews, en étudiant les mesures 
associees à ceux-ci et les informations nécessaires à ces 
mesures, l'analyste peut découvrir exactement les besoins en 
information de l'ensemb le des responsables de l'organisation. 

La méthode de travail se présente donc aisément : 

- 27 -



FCSs 
spécifiques 

au manager 1 

FCSs 
spécifiques 

au manager 2 

analyse des FCSs 
individuels pour 
déterminer les 

FCSs d-e 
l'organisation 

Il 
déterminer les 
informations 
prioritaires et 

les systèmes clés 

Il 
allocation des 
ressources et 
planification de 
la réalisation 

-28 -

FCSs 
spécifiques 

au manager 3 



2.9. LA CONTRIBUTION DE LA METHODE A LA PLANIFICATION DU 
DEVELOPPEMENT DU SYSTEME D'INFORMATION, 

La méthode a pour but de déterminer les besoins en 
information de l'ensemble des cadres. Elle permet donc, si elle 
fonctionne bien, d'envisager le développement d'un système 
d'information global, précis et complet. 

La méthode permet d'arriver à une relativement bonne 
compréhens i on de la vision du monde de chaque responsable : 
cette information est importante pour pouvo i r construire des 
systèmes d'information qui seront acceptés et d o nc ut i lisés par 
chacun. 

La méthode permet au responsable de se former et de se 
confronter à une technologie qui ne limite plus les choix qu'il 
pose au domaine du ' faisable' . Le domaine ici considéré est 
celui du "souhaitable", car une méthode lui est donnée, et 
cette méthode lui propose de penser à ce dont il a besoin dans 
ses activités, et non plus seulement à ce dont il dispose. 

La méthode doit permettre d'envisager l a construction 
d'un système d'information tenant compte d~ la plupart 
des exigences de la p l upart des membres de la direction 
: cela garantit le succès du système. 

2.10. LES BENEFICES ATTENDUS, 

Le processus aide le responsable à déterminer les facteurs 
sur lesquels il doit porter toute son attention. Il assure 
aussi que tout facteur important est effectivement traité comme 
tel, et non negligé . Il as~ure enfin que l'information relative 
à chaque facteur est disponib l e. 

L'identification des facteurs critiques permet une bonne 
définition de l'information utile , c'est -à -dire évite le 
développement d'un système d ' information re c elant trop 
d'informations, donc coûteux. 

La méthode permet d ' éviter de construire des systèmes 
d'information qui ne considèren t que l'information fac ile à 
c oll e cter . Elle souligne l'information s i gnifi c ative p o ur un 
niveau particulier du · management' et qui, sans cela, ne serait 
peut-être pas prise en compte. · 
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La méthode souligne que certains facteurs sont temporels 
et/ou liés à la spécificité du 'responsable' les systèmes 
d'information conçus dans ce sens se doivent donc d'être 
évolutifs. 

Le contrôle de certains facteurs critiques de succès exige 
une information qui réside à l'extérieur de ·1·organisation. La 
structure du marché, le profil du client ou la tendance future 
sont parfois des informations négligées et pourtant 
essentielles à la bonne marche des affaires. La méthode des 
facteurs critiques de succès détermine les informations 
nécessaire et donc les procédures de saisie d'information à 
mettre en place. 

Le contrôle de certains facteurs critiques de succès exige 
parfois une information qui est présente, mais de façon éparse 
dans le système d'information la méthode met en évidence 
l'information strictement nécessaire, et permet donc la mise en 
place d'une procédure spécifique pour combler ce besoin. 

Enfin, et ceci est une caractéristique essentielle de la 
méthode, une part significative de l'information sur le statut 
des facteurs critiques de succès exige parfois un jugement 
subjectif, et non une mesure physique. Ce type d'information 
('soft-information') possède un statut effectif dans la méthode 
des facteurs critiques de succès. 

2.11. CONCLUSION. 

La méthode des facteurs critiques de succès est basée sur 
des concepts simples et peu nombreux pour obtenir les exigences 
des responsables quant à leur information. Elle demande une 
participation active et volontaire de la part des personnes 
interrogées. Sur base des exigences obtenues, le développement 
du système d'information et la planification de ce 
développement, se feront en accord avec la stratégie, les 
objectifs et les buts de l'organisation. 
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DIFFERENTS RESONSABLES DE L'INFORMATIQUE DE GRANDES 
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3.1. OBJECTIF DE CE CHAPITRE. 

La méthode des facteurs critiques de succès sera utilisée 
dans ce chapitre pour tenter d'identifier les facteurs 
critiques de succès de trois responsables de l'informatique 
dans trois grandes entreprises privées belges. A chaque facteur 
critique de succès cité, seront associées une ou plusieurs 
mesures pour évaluer les performances atteintes. Ceci permettra 
de proposer pour chaque reponsable un tableau récapitulatif de 
ses exigences quant à l'information nécessaire dans ses 
activités de direction. 

La méthode est donc utilisée ici typiquement pour 
contribuer au développement d'un système d'information pour les 
responsables informatiques grâce à l'obtention des exigences de 
ceux-ci quant à leur information. 

3.2. LES CRITERES DE CHOIX DES ENTREPRISES ET DES PERSONNES 
INTERROGEES 

Les trois entreprises étudiées dans ce chapitre n'ont pas 
été choisies au hasard : 

- Quelles que soient leurs activités, le développement de 
l'informatique dans ces entreprises est à l'étape 
d'intégration dans le modèle de Nolan [NOLA]: 

* Les activités liées à l'informatique relèvent soit d'une 
branche majeure de l'organisation, soit même d'une filiale 
à part entière. 

* La direction de ces activités est assurée par un membre 
spécialisé du "top-management" qui veille au développement 
cohérent de l'informatique, au respect des impératifs 
budgétaires, mais aussi à la satisfaction des 
utilisateurs. 

* Dans chaque entreprise enfin, 
activités se base sur une 
définie. 

l'organisation interne des 
méthodologie formellement 

La méthode des facteurs critiques de succès exige des 
personnes interrogées une participation franche et 
volontaire. Ce point constitue également un critère 
important de choix des entreprises. 
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Au travers des trois entreprises ainsi choisies, ce sont 
les facteurs critiques de succès d'un directeur de 
l'informatique, d'un chef de département, et d'un chef de 
service gui seront respectivement étudiés. La diversité des 
positions hiérarchiques des trois personnes interrogées permet 
d'aborder un ensemble représentatif des activités de direction. 

Ceci permettra ultérieurement de comparer les tableaux 
récapitulatifs des exigences quant à l'information nécessaire 
dans ces diverses activités de direction. 

3.3. LES FACTEURS CRITIQUES DE SUCCES DU DIRECTEUR DE 
L'INFORMATIQUE DU GROUPlL.S..._ 

3.3.1. Présentation générale du Groupe S. 

3.3.1.1. Architecture du Groupe S. 

Le Groupe S est un groupement d'associations 
indépendantes de services ayant le statut d'A.S.B.L. Sa 
fonction est d'apporter aux employeurs affiliés une 
assistance opérationnelle dans le domaine social avec 
ses prolongements en gestion. Cette action est 
complémentaire aux Services d'Etudes, de Conseil et de 
représentation exercés par ailleurs dans l'organisation 
professionnelle. Le Groupe S comporte les associations 
suivantes : 

-Le Service Social, Secrétariat Social d'Employeurs, 

-Le service 
(SEHIBRA), 

Médical Interentreprises du Brabant 

- L'Auxiliaire Social Patronal, SOPA , 

de la Cons t ru c tion (MUCO ) oeuvrant sous - La Mutuelle 
l'égide de 
Indépendantes , 

la fédération des Mutualités 

- SESOMo~soGEAD , (Secrétariat So c ial de la Main­
d ' Oeuvre) , filiale zairoise analogue au Service 
Soc ial , et à l'Auxiliaire Social Patronal, 

-quelques plus p e tites associations 
l ' Auxiliair e de l ' Entreprise, ... 
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Schéma 

Groupe S 

SOPA 

Le Groupe S regroupe un effectif de 510 personnes, dont 
250 au siège de Bruxelles, et le reste réparti dans 27 
implantations à travers tout le pays. Son activité 
s'exerce dans 18.000 entreprises affiliées et porte sur 
plus de 110.000 travailleurs actifs. 

3.3.1.2. La fondation du Groupe S. 

Le Groupe S a été fondé avec l'Organisation 
Professionnelle de la Construction au sens large, et ses 
services ont été, dès le départ, conçus comme un 
complément aux autres services de l'organisation 
professionnelle. L'Organisation Professionnelle de la 
Construction assure : 

-Une fonction de conseil en matières technique, 
juridique, économique et sociale au bénéfice des 
employeurs du secteur de la Construction; 

-Une fonction d'administration en matière sociare, 
pour l'application d'un ensemble d'avantages sociaux 
propres au secteur, au bénéfice des travailleurs, et 
ce paritairement avec les Organisations Syndicales; 

- Une fonction de représentation des intér~ts du 
secteur dans la politique économique belge. 



3.3.1.3. Présentation des associations membres du 
Groupe S. 

Le Service Social du Groupe S est un secrétariat social, 
c'est-à-dire un organisme privé, agréé par une loi, et 
qui reçoit délégation du Ministère Public pour assurer 
une application correcte de la législation sociale dans 
les entreprises affiliées et recueillir au nom du 
Ministère Public les cotisations sociales et fiscales. 

En complément à l'activité de secrétariat social, les 
services divers aux entreprises offrent les possibilités 
de Sélection du Personnel (S0PASELECT), et la prise en 
charge des relations entre les entrepreneurs et 
l'administration (ASBL Auxiliaire de l'entreprise). 

Les bureaux régionaux, au nombre de 27, représentent les 
centres d'exécution locale des activités du Groupe S. 

De statistiques récentes, il ressort que 

-52 % des entreprises belges font appel à un 
secrétariat social, 

-dans le secteur de la construction, 51 % des 
entreprises font appel à un secrétariat social, 

-50 % des entreprises du secteur de la construction 
sont affiliéesau Service Social, 

-le Service Social dispose de 30 % de ses affiliés 
dans le secteur de la construction. 

Le Service Médical Interentreprises du Brabant (SEMIBRA) 
est chargé d'appliquer la législation, également 
complexe, en matière de médecine du travail. Dans le 
cadre de cette loi, financé par les employeurs, il 
assure le service au bénéfice des travailleurs. Du fait 
de la présence en son sein d'un SMI, et son insertion 
dans l'organisation de la Construction, le Groupe S est 
particulièrement lié aux autres SMI oeuvrant dans le 
secteur de la construction, dont le siège coïncide 
souvent également avec la succursale locale du 
Groupe S. 

La Mutualité indépendante de l'industrie, du commerce et 
de la construction s'occupe comme les autres mutualités 
du remboursement des soins de santé, médicaux, 
hospitaliers, etc ... dans le cadre de la Fédération des 
Mutualités Indépendantes. Il s'agit d'une mutualité 
apolitique qui s'adresse aux travailleurs indépendants 
et aux travailleurs salariés. 

Le Groupe S connait au Zaire un prolongement de son 
activité : la SES0M0 ( = le Service Social) et la S0GEAD 
(= la S0PA) sont des institutions reconnues dont le 
siège est établi à Kinshasa. 
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La SOPA a été constituée en tant qu'association 
d'assistance pour les associations du Groupe Set leurs 
affiliés au travers d'elles, ainsi que de l'organisation 
professionnelle. Cette assistance s'est, dès le départ, 
caractérisée par la mise en oeuvre de l'informatique. 

cette activité consiste à fournir tout A ce jour, 
système de 
réalisation, 
exploitation 
d'application 
satisfaire les 

gestion informatisée conception, 
mise à disposition et éventuellement 
de tout système associant logiciel 
et matér iel ordinateur, d'abord pour 
besoins internes au Groupe S, mais en 

s'ouvrant aussi à l'extérieur. 

3.3.1.4. Présentation détaillée de la SOPA. 

J.J.1.4.1. Rrchitecture organisationnelle. 

L'activité informatique est organisée en 4 unités 

-Je développement, (conception et réalisation de 
systèmes de gestion à destination du Groupe S, 
des organismes professionnels, et des affiliés); 

-la diffusion de logiciels standards, (ceci 
implique une commercialisation des produits et 
une assistance technique après vente.~ 

-la production, (gère le site de la SOPA et met 
l'outil informatique à disposition du 
développement et des tiers pour l'exploitation 
par ses soins de leur système de gestion ou pour 
l'utilisation par leurs soins de certaines 
ressources); 

-les méthodes, unité chargée de fournir toute 
méthode améliorant la productivité des autres 
activités : méthodes de développement, outils, 
utilitaires, et assistance technique. A cet 
effet, elle assure la conception, la réalisation 
et la mise en oeuvre de ces produits, ainsi que 
la formation des utilisateurs informaticiens 
auxquels ils s'adressent. 

Ces quatre unités sont caractérisées par : 

-une unité de production 
un produit homogène; 
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-une autonomie de gestion, en délégation de la 
direction. Cette gestion comporte les fonctions 
caractérisant toute entreprise : 

* fonction technique de "production" 

* fonction commerciale pour obtenir les 
ressources nécessai res et valoriser le 
produit, 

* fonction 
d'organisation, 

administrative 

* fonction de gestion du personnel, 

et 

* fonction financière, gérant des recettes 
et des dépenses et donc un résultat 
d'exploitation. 

L'autonomie n'est pas une indépendance génératrice 
de double emploi, mais une prise de délégation; les 
fonctions sont exercées selon des modes appropriés, 
selon la nature du produit et peuvent varier d'une 
unité à l'autre. 

-une unité de responsabilité en la personne du 
responsable d'unité qui : 

* répond d'un résultat économique, critère 
final de sa bonne gestion, 

* exerce les 
cons idérant 
termes, 

fonctions 
les court, 

ci-dessus 
moyen et 

en 
long 

* insère sa gestion dans le plan de 
l'Informatique , 

* trouve une aide et, à défaut, y pallie, 
dans les fonct i ons disposant aussi d'une 
gestion cent ralisée au service du 
Groupe S service financier, du 
personnel ou de marketing , ... etc. 

L'interdépendance des acti v ités informatiques peut 
être schématisée : 
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1 

méthodes de 
développement. 

-----------> 
Méthodes 

mmmmm 

consultance pour tiers 
!!!!--------------> 

méthodes d'exploitation 

fourniture de systèmes pour 
l'exploitation 

~ l!lllllllffll -----------------> 

Développement <-----------------mi 
l •m1, mise à disposition de 

de l'outil informatique 

fourniture de systèmes 
sur mesure à des tiers. 

---------------> 

mise à disposition 
de ressources pour 
tiers. 
<------------

fourniture et commande de logiciels. 

-------) H!IHIDlli!fflffl!lllll!l 
fourniture de logiciels 
par tiers. 
--------------> 

Produits 
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J.J .1.4,2. Quelques données ch i ff rées. 

La SOPA est composée de 70 
d'universitaires et 62 % 
supérieure (graduat en 
majorité). 

personnes , dont 25 % 
de formation technique 
informatique pour la 

L'investissement e n ma t ériel dépasse 180 millions de 
francs. Quelque 4.000 prog rammes en exploitation sur 
site et 1. 900 "exportés " ont été ·utilisés et/ou 
dé v eloppés. Il existe 50 installations en mini­
systèmes i n tégrés depuis 1982 et 150 installations 
en micro-systèmes depuis 1984 . 

J, J,1.4. J. L'évolution de la 50PA. 

La SOPA a suivi l'évolution technologique pour 
assister en info rmatique les associations du Groupe 
S, l'organisation professionnelle de la Constru c tion 
et les e n trepris e s affiliées. 

En 1966, le traitement , c'est-à-dire essentie ll ement 
la paie des travailleurs (manuels et intellectuels, 
était effectué sur des mac h ines classiques à cartes 
p e rforées (BULL-GAMMA 10). Sur les 35 personnes 
employées, 20 assur a ient la fonction d'encodage . 

A partir de 1970, des ordinateurs à bandes (BULL GE-
400) ont été utilisés pour les traitements 
ad ministratifs spécifiques , l e traitement des 
salaires et appointements, et la comptabilité des 
affiliés. Sur 59 personnes employé es , 24 assuraient 
la f onction d ' encodage . 

A partir de 197 5 , des ordin ateurs BULL 66/4 0 f urent 
utilisés principalement en mode "bat c h" pour l e 
Service Bureau en comptabilité , la planification de 
chantier, et la comptabilité générale du Groupe. 
L'atelier de saisie comprenait 24 postes et 
l'encodage fut décentralisé e t régional is é s ur deux 
HB MINI 6 . 

c·es t e n 198 0 qu' a ppa r urent les p r e mie r s système ~ 
aut on ome s su r mi n i - ordin a t e urs, et ce d a n s u n but d e 
décent r alisati on. 

En 1984 , une nouvelle configurat i on a été c hoi sie 
dan s un esprit d'ouver tur e d es trai t ments ver s les 
utilisateurs dire c ts : d e ux VAX 860 0 en cl u s t e r, 
r é s eau l oc a l Etherne t , ré seau p ub l i c, s erveu r s 
p art a gés de t ermin a ux, ... 
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La vocation de la SOPA se devine clairement 
concevoir, réaliser, implanter et le cas échéant 
exploiter tout système informatique (logiciel + 
matériel) au bénéfice du Groupe S, des organismes 
professionnels et des affiliés. La tendance 
s'accentuera par : 

-la réalisation de la nouvelle 
systèmes de gestion 

génération des 
d'organisation~ 

professionnelles, 

-l'exploitation et l'extension des 
directs aux entreprises affiliées en 
micro-informat i que, 

services 
mini et 

-la mise 
possible 

à disposition de l'outil le plus large 
Banque de données, Construction, 

-l'élévation du niveau 
consulting technique et 
vocation interne d'abord. 

technique par 
méthodologique, 

3.3.2. Les facteurs critiques de succès du 
directeur de la 50PA. 

un 
à 

Pour comprendre ces facteurs critiques de succès, il importe 
d'abord d 'énoncer la stratégie, les objectifs et les buts de 
la SOPA au sein du Groupe S, ainsi que les rôles et missions 
qui ont été confiés à son directeur. 

3.3.2.1. La stratégie de la SOPA. 

* Assurer pleinement à la fonction informatique le 
rôle qu'elle doit jouer dans les grandes fonctions 
d'une entreprise. 

* Renforcer la compétence de la fonction informatiiue 
par une production extérieure : cette compétence 
bénéficiera aux activités internes. 

* Assurer une taille respectable à la SOPA, c'est-à­
dire conserver une dimension humaine tout en 
promouvant l'emploi afin de pouvoir prester un 
service efficace. 

- 39 -



1 

1 

3.3.2.2. Les rôles et missions de la direction. 

Le Groupe S confie officiellement au directeur de la 
SOPA trois missions essentielles à partir desquelles 
peuvent être dégagés des missions résultantes et le rôle 
exact de la direction : 

A. Les missions officielles. 

* Soutenir le développement du groupe par 
l'informatisation de son activité interne. 

* Compléter l'action du groupe par une assistance aux 
affiliés (services complémentaires). 

* Maintenir la cohésion dans l'organisation par la 
participation à leur système de gestion. 

B. Missions résultantes. 

* Le directeur assume la responsabilité finale du 
produit informatique. Il en résulte des fonctions 
complémentaires de gestion : 

- gestion du personnel. 
- fonction commerciale. 
- gestion économique. 
- administration de l'informatique. 

C. Les rôles de la direction. 

Le directeur de la SOPA est responsable de la 
société SOPA, c'est-à-dire de l'ensemble de 
l'informatique du Groupe S. L'autonomie de la SOPA 
ne doit pas être confondue avec son indépendance : 
les comptes financiers sont consolidés à ceux du 
groupe . La politique et la stratégie de la SOPA 
sont cohérentes avec cel le du Groupe S. 

3.3.2.3. Les objectifs et les buts de la SOPA. 

Les objectifs et les buts de la SO PA découlent de la 
stratégie, des objectifs et des buts du Groupe S, ainsi 
que des missions confiées à son directeur. 

A. Les objectifs. 

* Concevoir, développer et réaliser des systèmes; 

* Met tre en oeuvre des méthodes; précisons cependant 
que la co n ception "maison" de certaines de celles ­
ci ne représente pas un objectif en soi; 

* Exploiter des systèmes; 
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* Prodiguer 
auprès des 
la maison; 

une assistance technique à l'extérieur, 
utilisateurs de logiciels provenant de 

* Assurer une promotion des services tant interne que 
externe : 
-interne : les services du Groupe S sont à 

considére r comme des clients. 

-externe :* promotion personnalisée , liée à 
l'implan t ation de systèmes auprês 
d'organisations professionnelles. 

* promotion de masse afin de développer 
un résultat économique. 

B. Les buts déduits. 

* Assurer la sélection , l'éducation et la motivation 
du personnel. 

* Disposer d'une organisation efficace, c 'est - à-dire 
mettre en place des procédures pour avoir un 
échange d'informations efficace. 

* Disposer d'un systême de gestion financière, c·est­
à-dire d'un outil qui rende compte de l'activité 
sou s un angle financier . 

3.3.2.4. Les facteurs critiques de succès du directeur 
de la SOPA. 

Facteur 1. 

Mesure 

Facteur 2. 

Mesure 

Facteur 3. 

Mesure 

Définir et obtenir des projets, c 'es t-à­
dire avoir un carnet de commandes garni. 

nombre de projets en cours et prévus à plus 
long terme. 

Pouvoir f ourn ir une réponse efficace en 
temps et en coûts (produc tiv ité). 

évaluer les délais et le coût de c haque 
projet; évaluer la façon dont sont 
respectées ces contraintes; é va luer la 
satisfaction qualitative des utilisateurs. 

qualité d e la relation a v ec les 
utilisateurs priorités, satisfaction et 
q ualité de la demande. 

sondages et enquêtes d e satisfac tion. 
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Facteur 4. 

Mesure 

Existence de 
améliorant la 
travail. 

méthodes 
qualité et 

et 
la 

procédures 
rapidité du 

nombre de méthodes 
existent; nombre des 
la non-application 
procédures. 

et de procédures qui 
problèmes soulevés par 
de ces méthodes et 

Facteurs 5. 

Mesure 

Facteur 6. 

Mesure 

Facteur 7. 

Mesure 

Facteur 8. 

Mesure 

Facteur 9. 

Mesure 

Avoir un système satisfaisant en 
temps de réponses des applications-erreurs 
d'exécution-disponibilité de l'outil. 

mesures quantitatives ponctuelles. 

Qualité du 
stabilité. 

personnel, motivation et 

turn-over, niveau des rémunérations rapporté 
au secteur, côte in terne , sondages et 
enquêtes. 

Efficacité de la communication 
l'information interne. 

et de 

nombre de 
complétés 
soulevés 
procédures 

formulaires qui ne sont pas 
ou lus, c'est-à-d ire problèmes 
par la non-application des 
qui existent. 

Contrôler les coûts. 

mesurer le consommati on des ressources en 
matériel et personnel. 

Efficacité de la vente. 

n ombre total de mar chés obtenus par rapport 
à la taille du marché estimée. 

Facteur 10. 

Mesure 

Renforcer la compétence 
l'esprit de gestion. 

typologie et 
rencontrés . 
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Facteur 11. 

Mesure 

Qualité de la demande (cohérence et vision à 
long terme) évolution à favoriser chez 
l'utilisateur. 

soft information à se procurer par enquêtes 
et sondages auprès des utilisateurs. 

Remarque : la stabilité de l'organisation conditionne la 
satisfaction du personnel (job-satisfact ion) ainsi que 
la satisfaction de la clientè l e. 

3.3.2.5. Les priorités accordées. 

La priorité du directeur est d'abord a cco rdée au 
développement de systèmes . Les moyens doivent servir 
l'obtention des résultats. Pr i orité est don c donnée à la 
qualité du personnel, aux performances et au temps de 
réponse. Viennent enfin l'efficacité commerciale et le 
contrôle économique. 

3.3.3 L'analyse des résultats. 

Analyser les facteurs critiques de succès du directeur de la 
SOPA amène à considérer que les exigences de celui-ci 
peuvent être articulées au t our de quatre pôles distincts : 

3.3.3.1. La qualité des prestations. 

Ces prestations regroupent le développement, 
l'exploitation et l'exportation d e systèmes . 

Les informations nécessaires pour évaluer cette qualité 
sont nombreuses : 

-nombre de projets étudiés; 

-nombre de projets en développement; 

-évaluation des coG t s de développement par projet; 

-évaluation des délais de développement par projet; 

- ind ice de satisfac t ion de l'utilisateur final membre 
du Groupe S; 

-i ndi ce de satisfac t ion du client . 
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3.3.3.2. La qualité du personnel. 

Cette qualité peut être appréciée par 

-niveau de la format i on initiale; 

-indice de l'expérience acquise (nombre et types de 
proje~auxguels participe un membre du personnel); 

-le niveau des rémunérations; 

-notation interne; 

-indice de la satisfaction et de 
personnel (présen ce) 

-turn-over. 

la motivation du 

3.3.3.3. L'efficacité de l'organisation interne. 

L'efficacité de l'organisation peut être évaluée par: 

-le nombre des méthodes d'analyse et de programmation 
gui existent; 

-indice d'application de ces méthodes; 

-indice de satisfaction du personnel. 

3.3.3.4. L'adéquation des outils à l'utilisation. 

Cette adéquation peut être mesurée par : 

-des mesures de performance ponctuelles (consommation 
en ressources d e chaque application, temps de 
réponse, taux de panne); 

-indic e de la satisfaction des utilisateurs; 

-coGts d'exploitation. 

La plupart de ces informa t ions sont disponibles soit de 
façon informelle, soit parce qu'elles sont régulièrement 
rassemblées et archivées par une procédure de 
l'organisation. Elles constituent en quelque sorte un 
"tableau de bord" qu'utiliserait le directeur de la 
SOPA. La détection de la non-disponibilité de certaines 
de ces in format ions permet d'organiser et donc de 
planifier les mod ification s â apporter â l'organisation 
pour remédier aux carences constatées. 
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3.4. LES FACTEURS CRITIQUES DE SUCCES DU CHEF D'UN DEPARTEMENT 
DE L'INFORMATIQUE D'UNE GRANDE ENTREPRISE BELGE 
D'ASSURANCE. 

J.4.1. Présentation générale de l'entreprise. 

La compagnie étudiée propose des contrats d'assurance aux 
entreprises et aux particuliers. Ces contrats garantissent 
essentiellement les habitations et les exploitations 
agricoles ou commerciales. La compagnie propose également 
des contrats d'assurance sur la vie et contre les accidents 
automobiles. Elle participe aussi à la couverture des 
risques nucléaires en Belgique et dans une vingtaine 
d'autres pays. Elle pratique enfin la réassurance dans des 
domaines divers comme l'aviation ou les travaux de génie 
Ci vi 1. 

Les placements financiers de la compagnie se ventilent en 
actions et obligations, prêts hypothécaires et acquisitions 
immobilières. 

Le solde du compte de résultat (à affecter) 
moyenne sur les cinq dernières années, à 1.5 
francs belges. 

s'élève, en 
milliard de 

Le personnel comprend environ 2500 personnes, dont 17 % de 
cadres, 23 % d'employés, 54 % d'employés qualifiés, et 6 % 
d'ouvriers. Pour ce qui concerne plus particulièrement 
l'activité informatique, il y a environ 50 % 
d'universitaires et 49 % de gradués. 

La formation du personnel est au premier plan des 
préoccupations de la direction. Les domaines privilégiés 
sont l'adaptation aux nouvel les méthodes de gestion et aux 
outils de travail plus perfectionnés, les langues, et les 
formations plus spécifiques au domaine de l'assurance. 

Les rapports du conseil d'administration marquent la volonté 
de la compagnie de recourir à l'utilisation de moyens 
modernes de gestion pour permettre des réactions rapides et 
efficaces dans un marché soumis à de lourdes contraintes 
économiques. 

J.4.2. Architecture organisationnelle et 
fonctionnement de compagnie, en particulier 
de son système d'information . 

.1.4.2.1. Architecture organisationne.lle . 

-45-



INFORMATIQUE 

Il lliillfilllll]filmHm Jll!füllllllllllt ! 
! bureau 

d'organisation 

Bl!l!llllll 

(1) => services spécialisés selon les differentes 
branches d"assurances 
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3.4.2.2. Le fonctionnement du département 
"développement .. _ 

Le chef du département "développement" collabore avec le 
directeur de la branche informatique à la définition des 
objectifs à long terme gui rentrent de le cadre de la 
stratégie définie au niveau de la direction générale et 
des directeurs des branches différentes qui constituent 
la société. 

Sur base de la définition des objectifs à long terme, le 
chef du département "développement" établit et veille à 
la réalisation des objectifs à moyen et court terme de 
son département . 

3.4.3. Les facteurs critiques de succès du chef du 
.d~partement "d~veloppement". 

Pour comprendre les facteurs critiques de succès du chef du 
département "développement", il importe d'énoncer la 
stratégie, les objectifs et les buts de l'organisation dont 
celui-ci fait partie. 

3.4.3.1. La vocation du département "développenent" au 
sein de l'informatique de la compagnie 
d'assurance. 

La vocation 
maintenir les 
de nouvelles 
exclusivement 

du département "développement" est de 
applications existantes et de développer 

applications pour répondre à une demande 
interne. 

A. La maintenance des applications existantes : 

Toutes les prestations de la branche "informatique", 
auprès des autres branches font l ' objet d'une 
facturation interne. Il existe un outil d'accounting 
permettant de savoir ce que chaque application existante 
consomme comme ressources . Cet outil est également 
utilisé pour connaitre le coût de maintenance des 
applications. 
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B. Le développement de nouvelles applications : 

Le dév eloppement d'une nouvelle application s uppose que 
celle-ci rentre dans le cadre du "plan informatique", et 
que le demandeur en démontre la rentabilité financière 
ou stratégique . Il n'existe pas d'outils permettant de 
con n aître approximati v ement et à priori le coût de 
développement d'une nouvelle application. Cette 
évaluation se fait sur base de la rédaction du cahier de 
charges, et g r âce à l'expérience accumulée par les 
membres du département "dév eloppement". I 1 est par 
contre toujours possible de connaître à posteriori le 
cofit effectif du dé v eloppement d'une application g~ce à 
l'outil d'accouting. 

3 . 4. 3 . 2 . Les mi s sions du c hef du départemen t 
"développe1t1en t ... 

A. Missions conséquentes aux objectifs du département 

Le c hef du dépa r te ment " développement" 
responsabilité finale du "produit" i s s u 

assum e 
de 

de département. Il doit donc assurer la gestion 
tota l ité des ressources gui lui sont accordées 
maintenance des applicati o ns existantes et 
dé v eloppement de nouvelles applications .. 

B. Missions annexes : 

la 
son 
la 

pour 
le 

Le chef du département "développement" assume la 
responsabilité des c ho ix technologiques . Il en résulte 
la nécessité de gérer correctement l'écart entre les 
derniers dével oppements de l a technologie et la 
technologie mise en place. 

Le chef du département "dé v eloppement" assume enfin la 
responsabilité de veiller à l'utili s ation de la 
technolog i e il en résulte donc une miss i on de 
formation des utilisateurs finaux (c'e s t-à-d i r e tous I e s 
membres du personnel , s auf c e ux d e l a branche 
" i nf o rmaUgue··). 

3.4 . 3.3. Les bu ts et o b jectifs du département 
"dév e.loppe11ent ". 

A. Les obj ect if s 

- Ent r et e n j r une g r ande c a pacité de réaction e t 
d ' adap tat i o n pour gérer s o n i nf o rmatique, c'est - à ­
di r e 

* Ev aluer l'opport un ité du développement 
d'un p rojet da n s le cadre du plan 
jnfo r matigue . 
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* Développer et maintenir des programmes. 

* Maîtriser la technologie, c'est-à-dire 
effectuer des choix technologiques 
modernes, efficaces, et fiables. 

- S'assurer de l'utilisation de la technologie par 
les utilisateurs finaux. 

B. Les buts déduits : 

* Assurer la sélection, 
motivation du personnel. 

la formation, et la 

* Veiller à une organisation interne efficace, c'est ­
à-dire se donner une méthode et des procédures de 
travail . 

3.4.3.4. Les facteurs critiques de succès du chef du 
département "développement". 

Facteur 1 

Mesure 

Facteur 2 

Mesure 

Facteur 3 

Mesure 

Facteur 4 

Mesure 

Disposer d'un personnel gui connait et 
maîtrise les applications existantes. 

- niveau de la formation initiale. 

nombre et type des recyclages proposés. 

turn-over une rotation élevée du 
personnel n'es t pas souhaitable dans les 
activités du département. 

Disposer d'un personnel capable de gérer, et 
d'organiser le changement. 

cf F.C.S. 1. 

Disposer d'un personnel capable d'assurer la 
formation des utilisateurs finaux. 

cf F.C.S. 1. 

Etre informé des plus récents développements 
de la technologie. 

nombre et fréquence des cyles de formation 
co nsacrés â ce type de problêmes . 
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Facteur 5 

Mesure 

Facteur 6 

Mesure 

Facteur 7 

Mesure 

Facteur 8 

Mesure 

Facteur 9 

Mesure 

Utiliser une 
fiable. 

technologie 

taux d'investissement 
développement. 

en 

moderne mais 

recherche et 

Gérer l'écart entre les derniers dévelop­
pements de la technologie et la technologie 
effectivement utilisée. 

âge moyen du 
Comparaison des 
avec celles du 
marché. 

matériel en service. 
performances de ce matériel 
matériel proposé sur le 

Obtenir l'application des 
procédures qui existent. 

méthodes et 

nombre et fréquence des problèmes soulevés 
par la non-application de ces méthodes et 
procédures. 

Obtenir l'utilisation de la technologie mise 
au service des utilisateurs finaux. 

études approfondies, quantitatives et 
qualitatives des modes d'utilisation de la 
technologie. 

Veiller au respect des budgets prévisionnels 
et contrôler les coûts de fonctionnements . 

analyse précise des écarts 
les budgets prévisionnels 
constatés à posteriori. 

constatés ent-re 
et les coûts 

3 _4_3 _5_ Les priorités accordées_ 

Le problème majeur auquel le département se trouve 
co nfronté est de trouver et de garder un personnel 
hautement qualifié. Cela résulte moins d ' un problème de 
formation qu e d'un mar ché de l'emploi particulièrement 
mouvant (et donc d'un turn-over élevé) dans le domaine 
de l'in formatique. 

- 50 -



3.4.4 .. L'analyse des résultats. 

Les exigences vis-à-vis de l'information du chef du 
département "développement", et donc le "tableau de bord 
que l'on pourrait lui proposer, peuvent être articulées 
autour de trois pôles distincts : 

3.4.4.1. La qualité du personnel. 

Cette qualité peut être appréciée par : 

-le niveau de la formation initiale des personnes 
employées; 

-le niveau de l'expérience acquise -par ces personnes; 

-le niveau des salaires proposés; 

-indice dela satisfaction du personnel et le turn­
over. 

3.4.4.2. L'adéquation des outils aux besoins. 

Cette adéquation peut être évaluée par 

-le montant de l'investissement en matériel; 

-le montant .de 
développement; 

l'investissement en recherche et 

-l'âge moyen du matériel; 

-les mesures de performances (consommation de 
ressources, temps de réponse, taux de pannes); 

-la comparaison de ces mesures par rapport aux 
performances du matériel sur le marché. 

-indice de la satisfaction des utilisateurs au niveau 
des fonctionnalités offertes, du temps de réponse et 
de la fiabilité. 

3.4.4.3. L'efficacité de l'organisation interne. 

Cette efficacité peut être évaluée par : 

-le nombre de méthodes et procédures qui existent. 

- un indice 
méthodes. 

d'application de ces procédures et 

-l ' analyse des écarts entre les budgets prévus et les 
coûts effectivement constatés. 
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-indice de la satisfaction des utilisateurs finaux du 
système (appréciation du temps de réponse et de la 
fiabilité). 

Certaines informations que désire le chef du département 
"développemnent" ne sont pas aisément disponibles : il n'est 
par exemple pas facile de pouvoir connaître parfaitement les 
réalisations techniques récentes, et donc de pouvoir situer 
la technologie utilisée par rapport au développement de la 
technique. 

Le problème essentiel du chef du département "développement" 
est actuellement d'obtenir un turn-over moins élevé : il 
fait donc un effort parti culier pour déterminer quelles sont 
les informations pertinentes à ce sujet. 

Proposer un "tableau de bord" que pourrait utiliser le chef 
du département "développement" et qui réunirait l'ensemble 
des exigences posées nécessite d'abord la mise en place de 
procédures pour rassembler les informations souhaitées. 

3.5. LES FACTEURS CRITIQUES DE SUCCES DU CHEF D'UN SERVICE 
D'EXPLOITATION DE L'INFORMATIQUE D'UN GROUPE FINANCIER 
BELGE. 

3.5.1. Présentation générale du groupe. 

Les activités du groupe financier sont extrêmement variées 
exploration pétrolière, production de pétrole et de gaz, 
transport et raffinage, pétrochimie, distribution de 
produits pétroliers et pétrochimiques, fabrication de 
résines et de peintures, traitement du charbon, bio­
technologies, sociétés de financement, assurances, .... 

Géographiquement, les zones o~ le groupe possède ~es 
principales implantations et développe l'essentiel de ses 
activités sont l"Europe (pour 51 % des investissements), 
l'Amérique du Nord (pour 42 % des investissements), et 
enfin, l'Afrique et l' Asie (pour 5 % des investissements). 

Le groupe financier figure dans les cinq premiers groupes 
belges, et dans les 20 prem1eres compagnies pétrolières 
mondiales. Le chiffre d'affaires annuel consolidé est de 
l"ordre de 500 milliards de francs belges. Le bénéfice 
annuel est de l'ordre de 20 milliards. 

L"effectif total du groupe tourne 
23 . 000 personnes, et ce chiffre 
depuis une dizaine d"années. 
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Le centre informatique mondial du groupe est situé à 
Bruxelles et occupe environ 80 personnes. Il constitue une 
filiale à 100 % du groupe financier. Chaque filiale doit 
utiliser les services de ce centre, mais peut aussi avoir un 
département informatique : ce département s'attache alors au 
développement d'applications extrêmement spécifiques, liées 
au domaine d'activité. 

3.5.2. Architecture organisationnelle et 
fonctionnement de la filiale "informatique". 

3.5.2.1. Architecture organisationnelle. 

DIRECTEUR DE L'INFORM ATIQUE 

EXPLOITATION 

J 
~
1
mnmmum1m1m1m1m~mmmmlll~1m1mn1œ

1
1 

,li systemes lH 
~ « ~~ < nu d · ., ni: Pl exploitation 

SYSTEMES 
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3.5.2.2. Le fonctionnement général de la filiale. 

La filiale "informatique" doit gérer le 
réseau mondial d'ordinateurs. Pour ce 
dispose de deux I.B.M. 3090 sous M.V.S. 
GEST-3. 

centre d'un 
faire, elle 

co uplés par 

Le directeur de l'informatique effectue l'essentiel des 
choix en matériel et logiciel pour la filiale. Il 
présente et explique ses choix au conseil 
d'administration, gui généralement entérine ses 
décisions. Ce travail exige une collaboration étroite 
avec le chef du département "systèmes et exploitation" , 
et les chefs des services "systèmes d'exploitation", 
"té lécommun icat ion", et "gestion des bases de données" . 

Un autre aspect du fonctionnement de la filiale est la 
formation des cadres du groupe financier . Dans un but de 
formation, les futurs cadres doivent effectuer des 
stages dans différents services du groupe, et donc dans 
la filiale "informatique". S · il y a peu de personnes gui 
quittent définitivement le groupe (une dans la filiale 
"informatique" en 1987) , la rotation et la. mobilité 
interne sont élevées (10 %). 

3.5.2.3. Le fonctionne11ent du service "systèmes 
d ·exploitation". 

L'organisation interne de ce service est caractérisée 
par une hiérarchie très souple, liée à la qualité des 
personnes mises en place les douzes personnes gui 
travaillent là sont toutes des univers ita ires, auxquels 
il est fait confiance. Pour chaque période, des buts 
sont donnés. La réalisation de ces buts est caractérisée 
par une grande indépendan ce, et donc peu de cont rôl es. 

3.5.3 Les facteurs critiques de succès du chef du · 
service usystème d'exploitationu. 

3 . .5.3.1 La stratégie du service "système d'exploi ­
tation" au sein de la filiale "informatique". 

La vocation de la filiale "I nforma tique" est d'offrir à 
tous les membres du groupe financier un outil 
informatique moderne, performant et fiable. Elle 
utilise depui~ plusieurs années du matériel et du 
logiciel de base qui proviennent de chez IBM. La 
vocation du service "syst.ème d'exploitation" à 
l' i_ntérie 11r de ce tte fi_] iale est triple . 
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Il se doit d'abord de mettre en place le logiciel de 
base concu et développé chez IBM. Les mod ifications 
apportées au logiciel de base ont en général lieu deux 
fois par année. 

Le service doit également maintenir de bons contacts 
avec les ut ilisateurs de ce logiciel pour les initier 
aux changements gui interviennent dans le logiciel et 
pour pouvoir apporter une réponse rapide aux problèmes 
gui surviennent régulièrement, comme la perte de 
fichier~ la gestion de copies de sauvegarde, la 
disparition ou l'apparition de nouvelles commandes dans 
le système . 

Enfin, le service "système d'exploitation" veille à la 
facturation mensuelle des prestations de l'ensemble de 
la filiale informatique. 

3.5.3.2. Les missions du chef du service "systè1De 
d'exploitation" . 

Le chef du service "système d'exploitation" est d'abord 
responsable de la mise en oeuvre des logiciels nouveaux 
ou modifiés, de l'aide aux utilisateurs de ces 
logiciels, et de la facturation des prestations. Il 
doit, pour ce faire, organiser le travail de son équipe, 
et collaborer étroitement avec les chefs des services 
"télécommunication" et "gestion de base de données" au 
sein de la cellule "système" du département "système et 
exploitation". 

Le chef du service "système d'exploitation" est aussi 
partiellement responsable des choix techniques en 
effet, la collaboration gui existe entre les chefs des 
services de la cellule "système" permet d'informer le 
chef du département "système et exploitation" des 
problèmes ou des limitations liées au matériel 
informatique ou au logiciel. Celui-ci en informera le 
directeur de l'informatique qui assume la responsabilité 
des choix technologiques. 

3.5.3.3. Les buts et objectifs du service "systè1De 
d ·exploitation". 

Comprendre les facteurs critiques de 
service étudié nécessite la bonne 
objectifs et buts de celui-ci 

Les ob.iectjfs__.__ 

succès du c hef du 
compréhension des 

-Offrir un service performant et fiable, c·est-à-dire : 

* Suivre la techno]ogie 1.B.M. dont le développement 
est rapide. Le logiciel de base est modifjé 
régulièrement. 
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* Formation et information des utilisateurs, c'est à 
dire de tous ceux qui sont derrière leur terminal 
au sein du groupe financier . 

-Facturation interne des prestations effectuées la 
consommation d'espace-disque et la consommation de temps 
de processeur est comptabilisée pour chaque département 
et facturée trimestriellement. 

Le but déduit . 

-Réaliser une collaboration efficace et harmonieuse 
entre les trois services de la cellule "système". 

3.5.3.4. Les facteurs critiques de succès. 

Facteur 1. 

Mesure 

Facteur 2. 

Mesure 

Facteur 3. 

Mesure 

Disposer d'un personnel apte à assumer les 
changements fréquents. 

-type de la formation initiale, 
-nombre et fréquence des recyclages proposés 
(le niveau ne peut ici être une information 
significative puisque tous sont des 
universitaires). 

Disposer d'un personnel capable d'apporter 
une réponse efficace et précise aux demandes 
qui proviennent des utilisateurs. 

-niveau de la formation initiale, 
-nombre et fréquence des recyclages, 
-turn-over (il s'agit d ' un domaine où 
l'expérience joue un rôle-clé), 
-sondage sur la satisfaction des 
utilisateurs. 

Offrir un service fiable. 

nombre de pannes, nombre de fichiers perdus, 
évaluation de la fréquence et de 
l'importance de ces problèmes par enquête 
auprès des utilisateurs. 
(N.B. L'évaluation de ce facteur est 
également liée a.u service "gestion des bases 
de données" et au service 
"télécommunication " .) 
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3 _ 5 _ 3 _ 5. Les pr ior.i tés accordées _ 

Le souci constant du service "système d'exploitation", 
comme de l'ensemble des services de la cellule "système" 
est de mettre à disposition des utilisateurs un système 
informatique fiable, c'est-à-dire assurer un service qui 
réponde effectivement à leurs besoins et pouvoir 
apporter une réponse satisfaisante et rapide aux 
problèmes gui inévitablement apparaissent. 

3.5.4. L'analyse des résultats. 

L'analyse des facteurs critiques de succès cités par le chef 
du service "exploitation" amène à considérer que les 
exigences de celui-ci en matière d'information peuvent être 
articulées autour de deux pôles distincts : 

3_5_4_1_ La. qua.lité des prestations_ 

Les prestations sont en fait de deux types distincts : 
il y a d'une part la nécessité d 'avoir des compétences 
techniques pour offrir aux utilisateurs un service, et 
donc un outil fiable. Il y a d'autre part la nécessité 
d'avoir des compétences pédagogiques pour que les 
utilisateurs utilisent l'outil dont ils disposent 
efficacement. 

La qualité des prestations peut donc être mesurée par : 

-les mesures 
de réponse, 
perdus); 

de performances 
taux de pannes, 

du système (temps 
volume des fichiers 

-les délais nécessaires à la 
problèmes (réinitialisation de 
perdus, par exemple); 

résolution des 
mots de passe 

-la fréquence des problèmes auxquels il n'est pas 
apporté de solution . satisfaisante (terminal 
que le système ne parvien t pas à identifier); 

-un indice de satisfaction des utilisateurs. 

Les problèmes résolus sont classés, et cet archivage 
permet, lorsque survient à nouveau un problème d"un type 
connu, de consulter des documents où sont consignés les 
solutions apportées précédemment. 
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3.6. 

3.5.4.2. La qualité du personnel. 

La qualité du personnel peut être appréciée par : 

-l'ancienneté dans le service et le turn-over par 
rapport à ce service; 

-le niveau de la formation initiale; 

-les recyclages (tous les six mois, chez le 
constructeur) et cours suivis; 

-un indice de satisfaction des utilisateurs du 
système. 

Le tableau de bord que l'on pourrait proposer au chef de 
ce service nécessite le rassemblement de toutes les 
informations disponibles. Ce tableau est moins complet 
que ceux souhaités par les deux autres responsables 
interrogés : la différence des positions hiérarchiques 
explique la différence des préoccupations, et donc des 
besoins en informations. 

CONCLUSION. 

La méthode des facteurs critiques de succès a été ici 
utilisée pour déterminer les exigences de différents 
responsables informatiques vis-à-vis de leur information et 
ainsi permettre de proposer un ''tableau de bord'' satisfaisant 
les exigences de chacun de ceux-ci. 

Il apparait que les fonctionnalités dégagées pour chaque 
tableau de bord sont relativement semblables, et que plus la 
position hiérarchique de la. personne interrogée es t élevée, 
plus son tableau de bord doit être complet . 

Certaines informations souha i tées ne sont pas toujour s 
diponibles. La méthode des facteurs critiques de suc~ès 
souligne ces carences, et par là, contribue au proce ssus de 
planification du développement du système d ' information : elle 
permet de prop o ser les adaptat i ons néc es s a ir e s de ce plan pour 
pallier les c arences c onstatées. 
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CHAPITRE IV: LES FACTEURS CRITIQUES DE SUCCES DE LA 
FONCTION INFORMATIQUE D'UNE ADMINISTRATION PUBLIQUE 

BELGE • 



4.1. OBJECTIF DE CE CHAPITRE. 

La méthode des facteurs critiques de succès sera utilisée 
dans ce chapitre pour tenter d'identifier les facteurs 
critiques de succès des responsables de l'informatique de 
l'administration communale de la Ville de Namur. 

Le fonctionnement d'une administration publique diffère du 
fonctionnement d'une administration privée. C'est pourquoi 
celui-ci sera au préalable exposé. 

Contrairement aux trois sociétés du secteur privé étudiées 
dans le chapitre qui précède , le processus d'informatisation à 
la Ville de Namur n'est pas encore à l'étape de l'intégration 
du modèle de Nolan, ce qui permettra de souligner davantage la 
contribution que la méthode des facteurs critiques de succès 
peut apporter au processus de planification. L'état de 
l'informatisation sera situé par rapport à ce modèle après la 
description de l'organisation de l'informatique et des 
applications utilisées. 

Pour les facteurs critiques de succès identifiés, il sera 
ensuite proposé 
réalisées. Ceci 
de l'information 

des mesures pour évaluer les performances 
permettra de dresser un tableau récapitulatif 
souhaitée, et donc qu'il faut saisir si ce 

n'est déjà fait, pour les activités de direction. 

4.2. PRESENTATION GENERALE DE L'ADMINISTRATION ETUDIEE 

4.2.1. Le fonctionnement de l'administration. 

L'administration communale compte deux catégories distinctes 
de personnes : 

- d"une part, existent les mandataires communaux, personnes 
élues pour une durée limitée, c'est-à-dire les échevins et 
les conseillers communaux. Le bourgmestre, lui, est nommé 
par le r.oi. 

Ces mandataires se réunissent régulièrement : 

Le conseil communal (le bourgmestre, les dix échevins, et 
les 47 conseillers co mmunaux) se réunit mensuellement afin 
de déterminer les orientations générales de la politique 
suivie : il constitue l'organe législatif qui prend les 
décisions fondamentales. 

Le collège des échevins (le bourgmestre et les dix 
é c hevins) constitue l'organe exécutif il se réunit 
chaque semaine afin d'effectuer la gesti o n des affaires 
courantes . 
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Chaque échevin possède des compétences spécifiques il 
suit plus particulièrement le travail des services gui lui 
ont été attribués. La répartition des compétences est 
effectuée après les élections communales, sur base des 
accords qui existent entre les différents partis 

~politiques représentés au pouvoir. L'organe de décision~ 
et la répartition des compétences varient donc au gré du 
consensus politique existant. 

Existe d'autre part l'ensemble des personnes gui 
travaillent dans les services : ce sont les fonctionnaires 
gui exécutent les décisions du collège, et aident à 
l'instruction des dossiers. Il existe environ 850 personnes 
qui ont ce statut. Elles sont réparties dans une trentaine 
de services et peuvent être classées dans trois catégories : 

-les personnes à compétences administratives, 

-les personnes à compétences techniques, 

-les enseignants. 

Parmis les personnes à compétences administratives, le 
secrétaire communal et le receveur communal exercent des 
fonctions particulièrement importantes : 

Le secrétaire tient à jour les registres des délibérations 
du conseil communal et du collège des échevins dont il 
exécute les décisions. 

Le receveur est légalement responsable de toutes ies 
recettes perçues par la Ville, et de tous les payements 
que celle-ci effectue. 

4.2.2. Le processus d'in~ormatisatian de la Ville. 

C'est en 1970 qu'a débuté le processus d'informatisation 
pour la plupart des 25 communes gui constituent l'actuelle 
entité de la Vill e de Namur. A cette époque, seuls -la 
comptabilité, les taxes, et les traitements des salaires, 
traités en "batch" étaient assurés par une firme privée, 
liée par contrat avec les communes. 

En 1981, quatre ans après la fusion des communes, la Ville 
de Namur effectua un premier pas vers l'autonomie en louant 
des ordinateurs et en utilisant les applications de 
comptabilité développées par le C.I.G.E.R. de façon 
transactionnelle dans ses locaux. 

En 1984, la situation finan cière de la ville étant mauvaise, 
1 'exécutif régional wallon a. demandé à la société "CADIC­
GOMBERT" d'effectuer une mission d ' assjstance à 
l"assainissement financier de la Ville de Namur. 
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Cette mission s'est effectuée en six étapes, d'avril à 
novembre 1984. Elle s'est intéressée à la gestion du 
personnel, l'organisation de l'administration, les 
transports scolaires, le C. P. A. S., le service des crèches~ 
et les applications informatiques. 

En ce qui concerne l'organisation interne de 
l'administration, le rapport final souligne que 

"Le concept d'échevinat tend à isoler les services 
groupés dans un même échevinat des autres services 
et à rendre ainsi toute coordination entre 
services inopérante ... Pour pallier à l'absence 
d'un organe coordinateur, les chefs de services 
nous ont fait part de leur souhait de participer à 
des réunions groupant à la fois les chefs de 
services et les échevins pour pouvoir régler les 
problèmes intéressant plusieurs services." 

Pour ce qui concerne l'informatique, cette mission conclut 
que : 

"Qu'il s'agisse d'applications informatiques à la 
tenue des inventaires ou au traitement de textes, 
applications dont l'administration pourrait 
bénéficier, nous faisons remarquer que les 
avantages de l"informatique peuvent être obtenus 
sans devoir inclure dans les cadres des 
informaticiens . .. " 

En 1986, la nécessité d'acquérir une machine centrale plus 
puissante et le besoin d'organiser le processus 
d'informatisation de la commune se faisant davantage sentir 
étant donné le plan d'assainissement financier, il fut 
décidé de faire appel à un consultant extérieur afin 
d'élaborer un schéma directeur de l 'informat ique . Ce 
consultant aurait également la mission de valider le cahier 
des charges relatif à l'acquisition du nouveau matériel. 
Celui-ci avait été rédigé antérieurement par des personnes 
de l'administration de la Ville de Namur. 

Deux consultants distincts furent 
l'élaboration, pour 1987, d'un 
l'informatique, l'autre d'un plan 
donc à présent à la Ville de Namur 
historiquement issu des services 
du receveur communal, et un 

choisis, l ' un chargé _de 
schéma directeur de 

bureautique . Il coexiste 
un service informatique, 

financiers â l'initiative 
service bureautique, 

historiquement issu des services 
l"initiative du secrétaire commun al. 

du secrétariat à 

- 61 -



4.2.3. L'ètat de l 'informatisation de la Ville. 

Dans ces circons tances , situer le processus 
d'informatisation de la Ville de 
de Nolan nécessite de distinguer 
et "bureautique" 

Namur par rapport au modèle 
les services "informatique" 

En effet, bien que l'existence d'un schéma directeur de 
l 'informatique et le contrôle des coûts mis en place 
suggèrent que ces deux services se trouvent en phase 3, dite 
de contrôle, il paraît plus vraisemblab le de situer le 
service bureautique en fin de phase 2, dite de propagation. 

En effet, tous les services ne disposent pas 
nous le verrons, du mat ériel et du logiciel 
plan bureautique. De plus, aucun système de 
données n'est actuellemen t utilisé, bien que 
logiciels nécessaire s aient été achetés. 

encore, comme 
prévu par le 
gestion de 

certains des 

A l'inverse, et malgré l'absence de toute structure 
explicite d'organi sation, le service informatique peut être 
situé en fin de période de contrôle et au début de la phase 
d'intégration . En effet, et si l'on s'en tient aux 
indicateurs, l'essentiel des travaux est effectué de façon 
tran saction nelle, et les systèmes de gestion de données sont 
utilisée depuis de no mb reuses années. 

L'existence d'un comité d'accompagnement réunissant les 
autorités politiques, administratives et techniques tend à 
montrer l'amélioration de la perception de la problématique 
du processus d'informatisation au niveau des décideurs et la 
consultation des utilisateurs : au niveau des décideurs 
existe aussi une commission des finances et de 
l'informatique elle est présidée par l'échevin de 
l'informatique et co mpte 15 conseiller s co mmunaux . Elle est, 
entre autres, chargée d'étudi er la totalité des projets 
informatiques et bureautiques de la Vil le de Namur, et de 
rendre un a vi s estimé prépondérant par le conseil communal. 

4.2.4. Les perspectives d'avenir. 

Ce serait enfin ma l rendre compte du processus 
d'informatisation en cours à la Vil le de Namur que de ne pas 
évoquer les perspec tives d'avenir prévues par le schéma 
directeur de l'informatique et le plan bureautique . 

Le plan bureautique s'attache d'abord à montrer les 
différences entre l'informatique et la bureautique, puis 
décrit l 'évoluti on des grandes fonctionnalités bureautiques 
ainsi que les configurations de travail. Ce plan ab orde 
ensuite les facteurs part iculiers dont il faut tenir compte 
dans l 'implantation de la bureautique, et se donne une 
méthodologie pour constru i re le plan bureautique proprement 
dit. 
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Ce plan aborde la situation a c tuelle de la bureaut i sation, 
l'évaluation des besoins des services, l ' organisation à 
mettre en place pour exploiter les outils bureautiques, et 
le problème de la formation ainsi que de l'encadrement. Il 
propose enfin un planning global et évolutif d'introduction 
des outils bureautiques pour les années 1987 à 1990 . 

Ce plan ayant suscité des questions, apparut ultérieurement 
un complément c 'est dans ce complément qu'est plus 
particulièrement apportée une réponse à la quest i on des 
rapports entre l'organisation bureautique et informatique 

" Le responsable bureautique sera membre de la 
cellule informatique de la Ville et permettra 
ainsi de réaliser l'intégration de la bureautique 
dans l'informatique globale de la ville." 

Le schéma directeur de l'informatique, pour sa part a étudié 
l ' ensemble des applications demandées par les utilisateurs 
afin de recenser les besoins en matière d'informatisation. 
Il a ensuite proposé la sélection d'une stratégie 
informatique en étudiant le contexte organisationnel de 
l'informatisation et en présentant des scénarii relatifs aux 
alternatives techniques de l'organisation de la fonction 
informatique (de l'autonomie totale à l'associat i on avec un 
fournisseur). 

Il a enfin proposé, sur base des décisions stratégiques, un 
schéma directeur évolutif, définissant les priorités entre 
les applications, les possibilités de choix relatives au 
"matériel" et les nécessités liées à l'organisation et au 
personnel. 

Pour ce qui concerne l'organisation informatique, le schéma 
directeur prévoit la constitution d'un département 
informatique (dépendant de l'échevin gui a l'informatique 
dans s e s attributions), l'élaboration de procédures et 
méthodes de travail ~t • •lé modélisation des relations ave c 
les utilisateurs. Le département serait comp o sé d ' un 
respon s able informatique, d'analystes spécialisés dans la 
gestion de la ville et d'analys tes-programmeurs . 

4.3. LES FACTEURS CRI.TlQUES DE SUCCES DES RESPONSABLE.S__llli. 
L..:INFORMATIQUE A LA VILLE DE NAH!J.R-L-

4.3.1. Crit•res de choix des personnes interrogées. 

E t an t don né e l a sit u a ti o n pa r t ic u li è re de l'o r ganisation des 
act jv jtés i nf o rm a t iques à la Ville de Namur, q u a t re 
pe rsonnes o nt é t é i n te rrogées : 

- Je se c rétaire communal , d a n s son rôle de promoteur 
du mou v e ment b u reantique. 
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- le responsable du service "bureautique". 

- le receveur communal, dans son rôle de promoteur du 
mouvement informatique. 

- le responsable du service "informatique" . 

Ces personnes jouent toutes un rôle déterminant dans la 
conduite des activités informatiques de la Vill e en temps 
qu·exécutants des décisions du conseil co mmunal et du 
collège des échevins. 

Des décisions peuvent être prises sur base des propositions 
remises par ces personnes. 

Le schéma directeur de l'informatique et le plan bureautique 
déterminent chacun une stratégie, des objectifs et des buts 
relatifs au processus global d'informatisation. Ce plan et 
ce schéma directeur peuvent également servir de support aux 
décisions, mais dans la limite des impératifs budgétaires. 

I 1 est, pour ces raisons, impossible d ·exprimer la 
stratégie, les objectifs et les buts de,, chac une des 
personnes interrogées. L'étude des tâches assignées ou 
prises en charge par ces personnes peut cependant améliorer 
la compréhension des facteurs critiqries de succès cités . 

4.3.2. Le secrétaire communal. 

4.3.2.1. La fonction de secrétaire communal. 

Légalement, le secrétaire communal tient â jour les 
régistres d es délibérations du conseil communal et du 
collège des échevins dont il exécute les décisions. 

Dans les faits, le secrétaire communal prépare les 
dossiers relatifs aux réunions hebdomadaires du collège 
et aux réunions mensuelles du conseil. 

Il assure en outre la direction des services communaux, 
et est donc assimilable à un chef de personnel . 

Enfin, étant donné la situation financière de la Ville, 
le secrétaire communal prend l'initiative d'améliorer le 
fonctionnement interne de l'administration en 
modernisant les procédures, les méthodes et les moyens 
d'action gui existent. 

L'introduction de la bureautique n'est pas liée à la 
seule amélioration de la productivité : l'épanouissement 
du personnel semble amélioré par la multiplication des 
possibilités offertes et la suppression des tâches 
fast.id ieuses. 
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La rédaction du plan d'introduction de la bureautique 
dans les services de la commune a été réalisée de façon 
indépendante au schéma directeur de l'informatique. Il 
semble à présent opportun d'obtenir la coordination de 
toute la problématique informatique au niveau commu nal, 
ce qui contribuera à la cohérence globale du 
développement de l'informatique à la Ville de Namur. 

Le plan d'assainissement financier n'autorise 
actuellement ni des nominations, ni des promotions. Il 
est donc essentiel d'offrir au personnel communal des 
possibilités de formation complémentaires . 

4.3.2.2 . Les facteurs critiques de succès du secrétaire 
communal. 

Les facteurs critiques de succès exprimés par le 
secrétaire communal sont extrêmement généraux, et 
montrent l'effort à consentir pour obtenir des services 
de la commune une amélioration de leurs prestations : 

Facteur 1. 

Mesure 

Facteur 2 

Mesure 

Facteur 3. 

Mesure 

Disposer d'un personnel de qualité, 
niveau de la formation que 
disponibilité. 

tant au 
de la 

niveau des diplômes et formations, notation, 
enquête et sondage sur la motivation du 
personnel (la plupart des études réalisées 
pour améliorer l'organisation interne des 
services étudient cette motivation 
l'information est donc disponible). 

Obtenir la diminution des délais entre 
décision du conseil ou du collège et sa 
concrétisation pour les services concernés, 
ce .qui est lié à la législation sur les 
dépenses des c ommunes. 

c omparer les délais effe c tifs au délai moyen 
qui est de 4 mois. 

Avoir des pro c édures de travail, 
appliquer. 

et les 

nombre de pro c édures mises en 
modififées. n ombre de pr oblèmes 
n o n - app]icatj o n des pro c édures. 

places ou 
liés à la 

- 65 -



Les facteurs critiques de succès du secrétaire communal 
re]èverl' en priorité du rôle de "chef de personnel" qui 
lui est échu. Ceux-ci soulignent clairement quelle 
pourrait être la contribution de la méthode des facteurs 
critiques de succès au processus de planification du 
système d'information ils permettent en effet de 
détecter les besoins, et ainsi de connaitre quelles sont 
les procédures à mettre en place, et les priorités 
accordées, pour rassembler l'information nécessaire. 

4.3.3. Le service nbureautiquen. 

4 . 3.3.1. Présentation générale et fonctionnalité. 

Le service bureautique effectue les travaux de 
secrétariat pour l"ensemble des délibérations communales 
et le secrétaire communal. 

C"est donc ici que sont centralisés les projets de 
délibération qui émanent de l"ensemble des services de 
la Ville. Après approbation, le procès-verbal de ces 
délibérations sera éventuellement modifié, puis classé 
et archivé. 

C"est en 1987 que ce service a commencé 
micro-ordinateurs et des logiciels de 
texte pour éviter les nombreuses 
vérifications inhérentes aux outils 
classique. 

à utiliser des 
traitement de 
recopies et 

de secrétariat 

Les projets de délibérations sont donc centralisés sur 
disques magnétiques, et les procès-verbaux imprimés, 
éventuellement modifiés et à nouveau imprimés , puis 
archivés de façon classique. Ultérieurement, cet 
archivage sera automatisé pour pouvoir répondre plus 
aisément aux requêtes des échevins qui désirent 
consulter l'ensemble des procès-verbaux des 
délibérations à propos d"un dossier particulier. 

ln i t ia lemen t, 1 es membres du service "Bureau t igue" ont 
reçu une formation de deux jours, le premier consacré au 
fonctionne ment général des micro-ordinateurs , le second 
co nsacré à l'étude d"un traitement de texte. 

Les autres aspects du travail du service "bureautique" 
sont la mise à disposition de micro-ordinateur s et de 
logicie ls de traitement de texte pour les servi ces qui 
n"en diposent pas encore, ainsi que l'organisation de 
sessions de formation pour les utilisateurs qui le 
désirent. Ces formations permettent des rencontres entre 
les servi ces, ce gui amêne une amélioration des 
relations entre les services. 
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Actuellement, les deux personnes du service "bureau­
tique" disposent d'une quinzaine de micro-ordinateurs de 
type PC-XT, de deux PC-AT (cependant rendus compatibles 
aux 15 premiers par l'ajout d'un "drive"). Chaque 
ordinateur dispose d'une imprimante. L'ensemble de ce 
matériel est réparti dans les services estimés les plus 
"demandeurs", c'est-à-dire ceux gui doivent rédiger le 
plus de projets de délibération .. 

Ultérieurement, l'ensemble des services en sera doté, et 
le schéma directeur de la bureautisation prévoit de les 
relier par un réseau local. Les logiciels implantés sont 
Word, Lotus et Multiplan. L'achat d'une imprimante Laser 
fait partie des projets du service car les échévins sont 
très exigeants sur la qualité de leur courrier. 

4 .3.3.2. Les facteurs critiques de succès du responsable 
de ce service. 

Les facteurs critiques de succès exprimés par le chef de 
ce service montrent la vol onté de celui-ci d'obtenir des 
prestations satisfaisantes, avec les outils dont il 
dipose pour ses activités : 

Facteur 1. 

Mesure 

Facteur 2 

Mesure 

Facteur 3. 

Mesure 

Obtenir une 
irréprochable. 

qualité de courrier 

i ndi ce de satisfaction des échevins, 
notation interne. 

Obtenir une bonne connai ssance 
possibilités du traitement de texte, 
tous ceux qui l'utilisent. 

niveau de la formation reçue. 

des 
pour 

Fournir une réponse rapide aux demandes de 
consultati.ons des archives. 

évolution du délai entre 
réponse apportée. 

la demande et la 

Les fa c teurs critiques de succès du chef du service 
bureautique s' i ntègrent aux facteurs du secrétaire 
communal : à un échelon hiérarchique inférieur, ils 
montrent la préoccupation d ' offrir un service efficace. 
Ces fa cteurs permettent d'identifier les informations 
néc essaires pour contrôler l'efficacité des prestations 
dans les activités où intervient la bureautique, e t donc 
de proposer. 11n t;:i b 1 eau de bord g u .i fournisse toutes ces 
informations. 
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4.3.4. Le receveur communal. 

4.3.4.1. La fonction de receveur communal. 

Légalement, le receveur communal est responsable de 
toutes les recettes percues par la Ville et de tous les 
payements que celle-ci effectue . 

La complexité de cette mission a très tôt amené celui-ci 
à recourir à des outils infor matiques. C'est dans ce 
cadre que celui-ci fut amené à d"abord louer des 
ordinateurs à l"extérieur, puis à collaborer à la 
rédaction d'un ca h ier de charges, lorsque la Ville de 
Namur a décidé de se doter elle-même d"un outil 
informatique pour son service financier. 

Il a en outre collaboré à la conception d'un logiciel de 
comptabilité des communes, e n recevant les analystes et 
en leurs explicitant les diverses contrain tes légales à 
respecter . 

Le processus d"informatisation des services financiers 
étant e n bonne voie, et le choix du matériel ayant été 
effect ué pour ne pas bloquer le processus 
d "informatisation des autres services de la ville , il se 
pose dès à présent le problème de poursuivre d"une façon 
cohérente l'effort d'équipement déjà consenti . Le 
receveu r communal propose donc actuellement un 
élargissement de l"équipe à l"origine de l'introduction 
d"outils informatiq u es à la Ville de Namur : en effet, 
bien que les services désirent travailler avec un 
maximum d'autonomie, il apparait souhaitable, en ce qui 
concerne l"informatique, de répondre à la demande de ces 
services e n préservan t la co héren ce globale des outils 
implantés. 

Cette co hérence ne peut être garantie que par la 
présence d"un outil de coordination, c'est-à-dire d"qne 
équipe de responsables, ou vert e au dialogue, qui soit 
consultée pour tout dével o ppement de l"informatique, et 
dont o n tienne compte des avis. 

La préoccupation essentielle du receveur communal est 
donc, actuellement et e n ce qui co n cerne l'informatique, 
d"ob tenir du pou voir de décision la possibilité de doter 
la Ville de Namur d"une architecture d"organisation 
claire et qui préserv e la cohérence du déroulement du 
processus d"informatisation. Ceci permettra à l"ensemble 
des services de travai1ler plus vite, mieux, et moins 
cher. 
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4.3.4.2. Les facteurs critiques de succès du receveur 
communal. 

Les facteurs critiques de succès formulés par le 
receveur communal expriment la nécessité d'améliorer la 
qualité des prestations des services : 

Facteur 1. 

Mesure 

Facteur 2. 

Mesure 

Facteur 3. 

Mesure 

Disposer d'un personnel de qualité 
(compétences techniques, motivation, et 
ouverture au dialogue). 

niveau initial de formation, 
notation et présence/absentéisme. 

salaires, 

Avoir un système informatique disponible, 
fiable et performant , 

mesure des performances du système, sondage 
auprès des utilisateurs. 

Avoir une organisation efficace qualité 
des prestations aux autres services et 
contrôle des coûts. 

sondage auprès des utilisateurs , analyse des 
coûts constatés rapportés au budget 
disponible. 

Ces facteurs critiques de succès contribuent à la 
planification du développement et de l'exploitation du 
système d'information de la Ville de Namur. Les facteurs 
1 et 3 ont également été formulés par le secrétaire 
communal. Le facteur 2 est plus particulièrement lié 
aux activités du receveur communal. 
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4.3,5. Le service ninformatiquen, 

4.3.5.1. Présentation générale et fonctionnalité. 

La v ocat ion du service "informatique" est d'offrir aux 
utilisateurs-consommateurs des outils perfo rmants, 
cohérents et fiables. 

Il est donc nécessaire 
dépannage, d'informat ion 
utilisateurs. 

d'assurer une fonction de 
et de formation de ces 

La vocation de ce service n'est pas de 
logiciel, bien que cela ait déja 

développer du 
été fait, 

parti c ulièrement sur micro-o rdinateur. 

Le service "informatique" compte 5 personnes à plein 
temps et dispose d'un budget annuel de 20 millions de 
francs. Le servi ce "informatique" dispose à présent d'un 
ordinateur Siemens sous BS-2000 où sont mises en oeuvre 
les applications de comptabilité (BAYARD). Dans un 
proche a.venir, les app licat ions "contentieux", "taxe" et 
"salaire du personnel communal" y seront mises en 
oeuvre. Les deux premières tournent actuellement sur 
l' o rdinateur "Texas-Instrument" (ou l'on trouve 
également un traitement de texte utilisé dans les 
services financiers), la deuxième faisant l'objet d'un 
contrat extérieur a ve c le CIGER. Cet ordinateur est en 
fonction tous les jours ouvrables, et toute la journée. 

Le service "informatique" dispose enfin de 4 PC le 
premier est utilisé pour le traitement de texte. Sur le 
second est exécutée une appli c ation concernant les 
fabriques d'églises , le trois ième est utilisé pour la 
gestion de la trésorerie de la c ommune et le dernier 
pour la gestion interne du cent re informatique. 

4.3.5.2. Les facteurs critiques de succès du responsable 
de ce service. 

Les facteurs critiq ues de succès du responsable 
interrogé montrent sa v olonté d'offrir aux autres 
servi c e~ de la Ville un outil s performant et fiable : 

Facteur 1. 

Mesure 

Offrjr un système performant et fiabJe 

sondages sur la 
uti 1 isateurs, taux de 
réponse, . .. 
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Facteur 2. 

Mesure 

Facteur 3. 

Mesure 

Facteur 4. 

Mesure 

Facteur 5 

Mesure 

Etre disponible, 
assistance efficace 
complète. 

pouvoir 
et une 

fournir une 
information 

indice de la satisfaction des utilisateurs, 
indice de la qualité et rapidité des 
réponses apportées aux problèmes soulevés. 

Obtenir une organisation interne efficace. 

indice de sati sfacti on du personnel du 
service (rotation interne), présence. 

Obtenir un personnel de qualité (capacité 
technique, pas d'apriori, disponibilité). 

niveau initial de formation, notation 
administrative, présence/absentéisme . 

Minimiser les coûts et respecter les 
contraintes budgétaires. 

calcul des écarts budgétaires. 

Certaines des informations gui devraient figurer dans le 
"tableau de bord" souhaité par ce responsable ne sont 
pas facilement disponible ainsi en est-il pour les 
indices de satisfaction des utilisateurs quant au 
fonctionnement du système et â la disponibilité des 
membres du service, et pour le calcul des coûts. 

4.3.6 Les priorités accordées. 

Lor· sque le secrét ai.:::e communal, le r ec eve ur co mmunal, et les 
responsables des ser v ices "bureautique" et "informatique" 
ont été interrogés sur les aspects prioritaires â prendre 
actuellement en compte dans le processus d'informatisation 
de la Ville, de Namur, tous ont souligné la né c essité de 
met~re rapidement en place une structure d'organisation 
c laire et cohérente. 

Le r esponsable du centre informatique et Je receveur et le 
secrétaire co mmunal o n t. également s o ulignP. que, une fois la 
décjsion pr:se, ce serait inévitablement la qualité des 
pe~s o nne s mises en place gui déterminerait le succès et le 
b o n aboutissement du pr oc essus d'inf ormatisation en cours, 
et donc la qualité des prestati o ns gue pourrait offri r à 
to1is Je service "jnfor mati.que". 
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4.4. L'ANALYSE DES RESULTATS. 

L'analyse des facteurs critiques de succès cités par les 
différents responsables du processus d'informatisation de la 
Ville de Namur amène à considérer que le contrôle du bon 
fonctionnement des services informatique et bureautique 
nécessite des informations s'articulant autour de trois pôles 
distincts : 

4.4.1. La qualité des prestations. 

Les prestations des services "informatique" et "bureautique" 
concernent non seulement le personnel communal, mais 
l'ensemble de la population namuroise. La qualité de ces 
prestatiofl':)est pour cette raison essentielle et doit être 
mesurée : 

4.4.2. 

-par un indice de la satisfaction de la population 
(certains services ont construi t des schémas gu i 
montrent la complexité des d é ma r c hes à accomplir 
pour obtenir un document officiel); 

- par un indice de la satisfaction et de la motivation 
du personnel communal (actuellement établis par deux 
fois : par le plan d'assainissement financier et le 
schéma directeur de l'informatique); 

-par la mesure de s performances du système en temps 
de réponse et fiabilité. 

-par l'évaluation des cuûts d'exploitation; 

-par l'évaluation d es é c arts budgétaires , s'il y a 
lieu. 

La qualité du personnel. 

La qualité du personnel est éva luée par : 

- le niveau de la formation initiale; 

- un ind i ce de l'expérience acquise (en consignant les 
f o rmati ons suivies par c ha c un ) ; 

- un indice d e la mo t i vation du per s onn e l; 

- l e r e l e v é d es prése n ce s; 

- un s y s t è me d e n ota t i o n i ntern e . 
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4.4.3. L'efficacité de l'organisation. 

L'efficacité de l'organisation est appréciée par : 

-le nombre de procédures et méthodes qui existent; 

-un indice 
méthodes; 

d'application de ces procédures et 

-indice de satisfaction du personnel communal; 

-indice de 
services. 

la qualité des relations avec les autres 

A propos de la qualité des prestations, il y a peu 
d'informations disponibles pour ce qui est de la 
satisfaction de la population et de l'analyse des écarts 
budgétaires. L'ensemble des autres informations nécessaires 
semble disponible soit de façon formelle (liste des 
procédures), soit de façon informelle (qualité des relations 
avec les autres services). Proposer un tableau de bord 
satisfaisant les exigences des quatre personnes interrogées 
nécessite d'abord la planification du développement et de 
l'exploitation du système d'information de la Ville de 
Namur, pour se donner les moyens de rassembler les 
informations nécessaires. 

4.5. CONCLUSION. 

L'apport majeur de l'application de la méthode des 
facteurs critiques de succès à une organisation se positionnant 
avant l'étape 4, dite d'intégration, du modèle de Nolan se 
situe au niveau de la planification du développement du système 
d'information de cette organisation la méthode souligne 
l'indisponibilité d'informations souhaitées, et ainsi la 
nécessité de se donner les moyens de rassembler et d'utiliser 
c es informations. 
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CHAPITRE, 1 ANALYSE DES RESULTATS OBTENUS ET 
EVALUATION DE LA METHODE DES FACTEURS CRITIQUES DE 

SUCCES. 



e 

-5~,1......___,,0~B-J.-ECTIF DE CE CHAPITRE. 

L'objectif de ce chapitre est double: 

Dans un premier temps, tous les facteurs critiques de 
succès cités par les responsables informatiques interrogés 
seront rassemblés et analysés de façon globale. Cette analyse 
permettra de comparer les résul tats que nous avons obtenus à 
ceux obtenus par J. F. Rockart [ROCK] dans une étude similaire 
réalisée aux USA en 1982. 

Dans un deuxième temps, la méthode des facteurs critiques 
de succès sera évaluée. Cette évaluation se fera sur base de 
critères de qualité découverts par N. P. Vitalari [VITAJ en 
1981 et utilisables pour toutes les méthodes d'analyse des 
exigences en information. 

5.2. ANALYSE GLOBALE DES RESULTATS OBTENUS. 

L'analyse globale des résurtats obtenus se fera en quatre 
étapes distinctes : 

-l'étude des différences et similitudes qui existent 
entre les organisations étudiées; 

-la synthèse des résultats obtenus; 

-l'exposé des 
appliquant 
d'individus. 

résultats obtenus par J. F. Rockart en 
la même méthode et pour la même classe 

-l'étude des différences et similitudes entre les 
résultats obtenus. 

5.2.1. Similitudes et différences des organisations 
étudiées. 

Les résultats obtenus par l'application de la méthode des 
fa c teurs c ritiques de succès diffèrent. Les organisations 
étudiées et les personnes interrogées dans celle-ci ne sont 
pas semblables. Quatre critères permettent de les 
différencier : 

-le secteur industriel dans lequel les organisations 
se situent; 

-la stratégie de compét iti on de chacune des 
organisations et la vocation de l 'informatique dans 
chacu ne des cel]es-ci; 
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-l"enviroonement, et l 'état du développement de 
l'informatique de chacune des organisations; 

-la position hiérarchique des personnes interrogées . 

Le secteur industriel 

Le secteur industriel dans lequel les organisations 
étudiées exercent leurs activités diffère pour chacune 
de ces organisations : 

-une administration publique, 

-trois entreprises privée s : 

-une société de service, 

-une compagnie d"assurance, 

-un groupe financier. 

Le système d"information dont chacune de celles-ci s·est 
doté se doit de servir une stratégie, des objectifs et 
des buts distin cts. 

La stratégie de compétition et la vocation de 
l'infornatique: 

La stratégie de compétition de chacune des organisations 
du secteur privé est relativement semblable : ce sont 
toutes des entreprises extrêmement importantes dans leur 
secteur. La vocation de l"informatique de chacune de 
ces organisations est essentiellement interne, bien que 
le Groupe S co mmen ce à commercialiser des produits 
logiciels. L"informatique de ces organisations bénéficie 
pour cette raison de ce que l"on pourrait appeler un 
marché protégé. 

Il est difficile de parler de la stratégie "de 
compétition d"une administration publique notons 
cependant que la vocation de l ' informatique de c ette 
administrati o n est uniquement interne , et que l a mise en 
oeuvre de projets qualifiés de .. pilotes" en Belgique 
permet de recueillir des subsides régionaux ou 
nationaux. 
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L'environenent et l'état du développement de 
l'informatique 

La méthode des facteurs critiques de succès a été 
appliquée à des responsables de l'informatique de 
chacune de ces organisations : au sein des organisations 
étudiées, l'environnement propre à chacun des 
responsables interrogés diffère : 

-le responsable de l'informatique de la société 
de service est chargé du développement et de 
l'exploitation des systèmes. 

-le responsable du département "développement" 
est chargé du seul développement de systèmes; 

-le responsable du service 
d'exploitation" est chargé de 
exploitation de systèmes; 

"système 
la seule 

-les responsables de l'informatique de 
l'administration publique étudiée exploitent 
des systèmes, le développement étant tout-à-fait 
marginal. 

L"état du développement de l"informatique des 
organisations étudiées ne peut être situé uniformément 
par rapport au modèle de Nolan 

-les trois entreprise privées étudiées se situent 
à l'étape 4, dite d"intégration du modèle de 
Nolan; 

-la bureautique de l'administration publique 
étudiée se situe à la fin de l"étape 2, dite de 
propagation du modèle de Nolan, tandis que 
l"informatique de cette administrati on se situe 
à la fin de l'étape 3, dite de contrôle, de ce 
modèle . 

La position hiérarchique des personnes interrogées 

Dans le secteur privé, ce sont un directeur de 
l"informatique, dans la société de service, un c hef de 
département, dans la compagriie d'assurance, et un chef 
de service, dans la compagnie financière qui ont été 
inter rogé!l. 

Dans le secteur public, ce sont les deux initiateurs des 
mouvements "bureautique" et "informatique", ainsi que 
les chefs de ces services qui ont été interrogés . 

Les facteurs critiques de succès c ités ont été rassemblés en 
moins d'une année. La dimension temporelle de ces facteurs 
ne peut pour cette raison pas être ici cond idérée. 
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La synthèse de t ous les facteurs critiques de succès cités 
par tous les responsables doit tenir compte de ces 
similitudes et de ces différences, car elles se répercutent 
dans les facteurs critiques de succès cités, les mesures 
proposées, et les informations nécessaires à ces mesures. 

5.2.2 La synth~se de s r és u ltats obtenus. 

Les facteurs critiques 
responsables informatiques 
en quatre classes : 

de succès cités par tous les 
interrogés peuvent être répartis 

-la qualité des prestations; 

-la qualité du personnel; 

-l'efficacité de l'organisation interne; 

-l'adéquation du ma tériel à l'utilisation qui en est 
faite . 

La complétude par rapport à ces quatre classes, de la liste 
des facteurs critiques de succès cités par chaque 
responsable, dépend de la position hiérarchique de celui-ci. 
Cette liste sera d'autant plus complète que la personne est 
de rang élevé dans la hiérarchie de l'organisation. 

Les informations nécessaires pour évaluer les performances 
réalisées dans chacune de ces quatre classes sont soit du 
type "hard-information", et donc des informations 
quantitatives obtenues par un canal d'information formel, 
soit du type "soft-information", et donc des informations 
qualitatives qui peuvent être obtenues par un canal 
d'information informel ou formel. 

Les informations citées pour chacune de ces classes ont été 
reprises dans la liste des informations que c haque 
responsable interrogé utilise ou souhaite utiliser. 

5.2.2 . . l. La. qual .ité d es prestations. 

La qualité des prestations (auprès des utilisateurs 
finaux , qu'ils soient membres de l'organisation ou non) 
dont, les personnes interrogées sont responsables est le 
facteur cr itiqu e le plus important pour les responsables 
de trois des quatre o rganisations étudiées. Les 
informations nécessaires à la mesure, l'évaluat ion de la 
quali t é de ces prestations sont diverses et nombreuses : 
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Hard-information: 

-nombre de projets étudiés; 

-nombre de projets en développement; 

-coût de développement; 

-coût d'exploitation; 

-délais nécessa i res pour apporter une réponse; 

-fréquence des problèmes auxquels aucune réponse 
satisfaisante n'est donnée. 

-montant de l'investissement en recherche et 
développement. 

Soft-infor,ation: 

-indice de satisfaction de l'utilisateur final; 

-indice de qualité de la relation vendeur-client. 

5.2.2.2. La qualité du personnel. 

Veiller à avoir un personnel de qualité est le facteur 
critique de succès placé en seconde position pour trois 
des quatre responsables desorganisations étudiées, le 
quatrième le plaçant en tête de ses préoccupations. Les 
informations nécessaires à l'évaluation de cette qualité 
sont diverses et nombreuses : 

hard-infor1ation 

-niveau de la formation i ni tiale; 

-nombre des recyc lages , formation conti nu e; 

-niveau des salaires; 

-an cienne té, turn-over, pré sence . 

soft-infor1ation 

-no tation interne; 

-indice de l" expérience acquise; 

-indice de motivation et d e s atisfaction du 
per. o nne). 
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S.2.2.3. L'efficacité de l'organisation interne_ 

L"efficactité de l"organisation interne est un facteur 
critiq ue de succès cité par les responsables de trois 
des quatre organisations étudiées. L"efficacité de 
l'organisation interne détermine la qualité des 
prestations et les coûts de fonctionnement. Les 
responsables lui accordent tous une priorité de 
troisième ordre. Les mesures proposées pour évaluer 
cette efficacité sont diverses : 

ha rd-information 

-nombre de méthodes et de procédures étudiées, 
conçues et existantes; 

-nombre des problèmes soulevés par le manque de 
définition ou la non-application de ces 
procédures; 

-analyse des écarts budgétaires. 

soft-inforaation: 

-indice de l'application des méthodes; 

-indice de satisfaction du personnel. 

S.2.2.4. L'adéquation des outils à l'utilisation 
qui en est faite. 

Ce facteur critique de succês est cité par deux des 
responsables interrogés. Les informations nécessaires à 
la mesure de cette adéquation sont nombreuses : 

hard-information: 

- mesures de performances; 

- coûts d'exploitation; 

-montant de 
logiciels . 

l'investissement en matériels et 
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soft-inforeation 

-indice de la satisfaction des utilisateurs. 

Les informations nécessaires pour mesurer la qualité des 
performances réalisées pour chacu ~ de ces quatre classes 
de facteurs c ritiques de succès ne sont pas toujours 
disponibles . c·est particulièrement le cas des 
informations de type "soft-information" bien que 
celle-ci existe parfois (résultats de l'étude effectuée 
à la Ville de Namur sur la motivati on du personnel dans 
le c adre du plan d'assainissement financier, par 
exemple), elle est rarement classée et util isée 
ponctuelleme nt. 

5.2.3. Les résultats obtenus par J, F, Rockart, 

J. F. Roc k art a utilisé la méthode des facteurs critiques 
pour conn aître les exige n ces générales de responsables de 
l'informatique quant aux informations dont ils ont besoin 
dans leurs activité s quotidiennes. 

5.2.3.1. La sélection des organisations étudiées. 

L'étude a été réalisée dans neuf entreprises privées 
distinctes (deux banques, une compagnie d'assurance, une 
co mpagnie de t ransp ort aér ien , une compagnie de 
transport par chemin de fer, et des usines) c hoisies de 
façon aléatoire dans u ne liste de 20 entreprises 
i ntéressées par la méthode. 

Ces entreprises ne sont pas des géants de l'industrie 
comme General Motors ou Exxon, car dans ce type 
d'entreprise , qui sont de véritables groupes financiers, 
le directeur de l 'informatique joue souvent dav antage un 
rôle de coordinat e ur entre les différents systèmes 
d'information des différentes branches du groupe. 
L'étude s'intéresse â des responsables de l'informatique 
gui participent effectivement à toutes les activités de 
direction . 

Dans c haqu e entreprise, le directeur général, le 
directeur de l ' in f ormatique , trois ou cinq de ses 
subordonnés et de trois à c inq utilisateurs-clé s on t été 
interrogés. 

Chacu ne de ces personnes a dG expliquer, dans la mesure 
de ses mo yens, ] a structure de J 'organisation, les 
object if"·, les buts, ]es facteurs critiques de succès, 
les processus de planification et de cont rôle du système 
d"information . En moyenne l'interview du directeur de 
l'informatique a duré une demi-journée, l'interview des 
autres p erso nn es rlurant approxjmativement deux heures 
pour c ha c une d'elle. 
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5_2.3.2. Les résultats obtenus. 

constatations générales 

Les facteurs critiques de succès, tels que les ont 
formulés les responsables interrogés diffèrent 
d"organisation en organ isation mais peuvent être 
répartis en quatre classes. 

Chaque responsable interrogé s·est en général construit, 
procuré ce que l"on pourrait appeler des "outils de 
direction" qui facilitent l"évaluation des performances 
réalisées dans ces domaines particulièrment importants, 
en apportant les informations désirées. 

Les quatre classes identifiées sont 

Le service: 

La nécessité d"offrir un service efficace apparaît dans 
la liste des facteurs critiques de succès de presque 
toutes les personnes interrogées. L"énoncé de ce 
facteur regroupe deux notions : 

- la prestation de services efficaces dans les 
opérations routinières (respecter les budgets, 
avoir un temps de réponse satisfaisant). 

-la perception qu"ont de ce service les 
utilisateurs finaux et le "management" de toute 
l'organisation. 

La plupart des responsables interrogés se sont donnés 
les moyens de contrôler la qualité de leur service et la 
perception que les utilisateurs ont de ce service. 

La communication 

Tous les responsables interrogés ont énoncé un ou 
plusieurs facteurs critiques de succès pour exprimer la 
nécessité de comprendre l'univers dans lequel évoluent 
les utilisateurs et les divers responsables de 
J ·organisation, et d"être compris de ceux-ci . 
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Il est essentiel de comprendre que cette communication 
est une communication à deux voies : 

-Des responsables du système d"information vers 
les membres de l"organisation, ce qui implique 
la formation des utilisateurs et du "management" 
pour que ceux-ci comprennen t l'importance et 
l'impact des techniques informatiques dans l~ur 
secteur industriel et dans leur entreprise. 

-Des membres de l'organisation vers les 
responsables du système d'information, pour que 
ces derniers comprennent les exigences et les 
priorités fixées. 

1 

Certains des responsables interrogés 
nombre significatif de moyens destinés à 
communicati on planification, réunions 
management", entrevues, ... 

Les ressources hueaines 

disposent d'un 
faciliter cette 

avec le "top-

La ~lupart des responsables interrogés soulignent que 
la fonction du système d'information change, et évolue 
des systèmes opérationnels désormais classiques 
(comptabilité, salaires, ... ) vers un systè me 
d'information global que n'importe lequel des cadres 
doit et veut ut iliser dans ses activités. 

Les personnes nécessaires pour développer de tels 
systèmes sont rares : ce ne sont plus des programmeurs, 
mais des anlystes qui peuvent aider tous les cadres à 
comprendre leurs besoins. Disposer de bons programmeurs 
et analystes, mais aussi attirer ce type de personnes et 
les retenir, sont des choses essentielles. 

Le ,~~valuation de la fonction infar1atique. 

Cette classe de facteurs critiques de succès compofte 
quatre composantes distinctes : 

- la comp o sante technique fourniture aux 
utilisateurs d'un nouvel ensemble d"outils, de 
techniques et de méthodes, qui permettent 
d"accéder et d"utiliser l'information. Ces 
utilisateurs 
grandissant 

sont amenés à jouer 
dans le développement 

système d'information. 
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1 

-la composante organisationnelle : l'élaboration 
d'un système d'information global nécessite la 
restructuration de l'organisation, et en 
particulier de la fonction inforfmatique. Il 
faut intégrer en une seule unité 
organisationnelle tous les processus de 
collectes et de traitements de l'information. 
Cette restructuration autorise l'utilisation 
accrue du système d'information dans toutes les 
activités de l'organisation. 

-la composante psychologique l'évolution de la 
structure de l'organisation ne peut se faire 
qu"à la seule condition qu'évolue la perception 
qu'ont les utilisateurs finaux de la fonction 
informatique . Cette fonction ne se réduit plus 
aux traitements de données associés aux 
applications opérationnelles classiques. La 
fonction informatique prend à présent en charge 
la plupart des informations nécessaires à 
chacun. Cette évolution doit être comprise par 
les membres de l'organisation. 

-La plupart des responsables interrogés notent 
enfin que les trois évolutions dont il est 
question plus haut nécessitent la 
restructuration du rôle de direction du système 
d ' information. Ce rôle, jusqu'à présent limité 
à l'organisation des ressources matérielles et 
au développement de systèmes associés aux tâches 
opérationnelles, doit être étendu le 
responsable informatique doit maintenant 
veiller à fournir l'information nécessaire â 
chaque membre de l'organisation dans ces 
activités. 

5.2.3.3. Les informations nécessaires à l 1 évaluation 
des performances réalisées pou.r chacune de ces 
quatre classes de facteurs critiques de succès 
dégagées par Rockart. 

Il existe dans les organisations étudiées un ensemble 
d'outils, de techniques et de processus parfaitement 
définis et utilisés par les responsables p ou r évaluer 
les performances réalisées dans les domaines considérés 
co mme essentiels. Pour pouvoir comparer les résultats 
des études réalisées, il est important de savoir quels 
sont ces outils, procédures et techniques, et comment 
ils sont utilisés p o ur évaluer les performances 
réalisées. 
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L'ëvaluation du service 

Mesurer ce type de facteur critique de succès nécessite 
deux approches distinctes. Il faut pouvoir apprécier : 

-La quantité des prestations, ou la consommat ion 
des ressources. Les techniques utilisées pour 
mesurer cette consommation sont désormais 
classiques : elles font appel aux outils de 
gestion des ressources du type "accounting". 

-La perception qu'ont les utilisateurs finaux de 
ces prestations. Les techniques utilisées pour 
mesurer cette perception · sont multiples 
présence d'un formulaire d'enquête dans les 
phases de "login" ou "logout" associées à tous 
les terminaux, enquêtes internes périodiques 
(mois, semestre ou année), et même recours à un 
consultant extérieur. Les résutltats globaux 
obtenus informent les responsables de 
l'inforfmatique, mais aussi peuvent être 
transmis au "top-management" et aux 
utilisateurs, ce gui permet d"améliorer leur 
compréhension du rôle du système d'information 
dans leurs activités. 

L'ëvaluation de la co11unication 

La planification stratégique est une technique citée par 
presque tous les responsables interrogés pour contribuer 
à l'efficacité de la communication avec les utilisateurs 
pour fair e connaitre le système d'information, son 
environnement, et ce gui, ensemble, peut être réalisé 
pour en améliorer l'adaptation aux besoins, et 
l"exploitation. 

La communication est en outre d'autant meilleure gue le 
responsable du système d'information est proche, ou même 
membre du "top-management " de l'organisation. 

Des rencontres sont enfin systématiquement organisées 
avec deux objectifs distincts la compréhension des 
priorités posées par les utilisateurs et la formation de 
ceux-ci aux possibilités offertes par J e système 
d'information. En prolongement à ces activités, les 
responsables du système d'information prennent des 
contacts informels contribuant eux aussi à 
l'amélioration de la communication. 

Enfin, les groupes de personnes qui développent des 
applications se réunissent avec les utilisateurs, et 
travaillent ainsi en concertation avec c eux-c i. 
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L'évaluation des ressources humaines 

Les membres du personnel informatique de l'organisation 
sont motivés par l'élaboration d'un plan de carrière. 

Outre leurs compéten ces techniques, le personnel est 
recruté en fonction de dispositions plus générales, 
comme l'intérêt aux activités de direction et à la 
gestion. Le recrutement est donc essentiel pour 
l'organisation gui doit pou v oir attirer des gens 
co mpétents, ouverts, et très motivés. 

La réévaluation de la fonction infor1atique 

Les techniques 
réalisées sont 
sont : 

utilisées pour évaluer les performances 
nombreuses. Les plus fréguemrn~t citées 

-se donner des méthodes pour gérer les données 
comme une ressource de l'organisation; 

-se donner les moyens de développer des systèmes 
d'aide à la décision destinés à tous les cadres 
de l'organisat i on. 

La tendance générale pour améliorer les 
dans ce domaine est de resituer la fonction 
dans l'architecture de l'organ isation de 
rapprocher du "top-management " afin de 

perfor mances 
informatique 
façon à la 

-laisser les 
développement 
ressources à 
spécifiques de 

préoccupations inhérentes au 
d'applications et à la gestion des 

des entités fonctionnelles 
l'organisation de l'informatique; 

-libérer ainsi le responsable général de 
l'informatique de ces tâches pour lui permettre 
de consacrer toute son attention au 
développeme n t d'outils, de techniques, de 
standards ou de méthodes générales pôur 
faciliter la propagation et la généralisation 
des outils informatiques à tous les membres de 
l'organisation. Il y a évo lution le directeur 
de 1 "informatique devient un directeur de 
1 ·information. 
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5.2.4. La comparaison des résultats obtenus. 

Les résultats obtenus par les 
certaines similitudes et certaines 
parfois être expliquées. 

deux études présentent 
différences qui peuvent 

5.2.4.1. Les sinilitudes. 

Deux classes de facteurs critiques de succès identifiées 
par Rockart sont semblables â celles identifiées dans le 
travail ici effectué : 

Le service 

La préoccupation essentielle des responsables 
informatiques est identique dans les deux études. Les 
prestations doivent être de qualité. La quantité et la 
qualité peuvent et doivent être contrôlées, et donc 
mesurées. Les outils gui permettent ces mesures sont 
semblables : 

-utilisation d'outils logiciels de 
"accounting" pour mesurer la quantité 
ressources matérielles consommées; 

type 
des 

-recours à des procédés d'enquêtes (sondage 
interne, consultant e xtérieur ) pour dégager un 
indice de satisfaction des consommat eurs de ces 
services. 

Les ressources huaaines 

Les responsables interrogés, tant dans le secteur privé 
que dans le secteur public , considèrent comme 
extrêmement important de disposer d'un personnel ·de 
qualité . La né c essité de motiver ce personnel apparait 
clairement, que cela soit fait par le développement d'un 
plan de carrière ou des salaires attrayants. 

Tandi s qu · aux U.S.A., c·est le recrutement qui est 
déclaré essentiellement permettre l'obtention de ces 
personnes, e n Europe, place est également faite à la 
formation et à l'expérience que peut acquérir ce 
per sonnel. 
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5.2.4.2. Les différences. 

La communication: 

La communication, classe de facteurs critiques de succès 
dégagée par Rockart, n"apparaît pas aussi nettement dans 
l"étude ici réalisée : 

les organisations du secteur privé étudiées sont dans la 
phase quatre, dite d"intégration, du modèle de Nolan 

dans ces organisations, le 
est toujours un membre 

directeur de l'informatique 
du "top-management". La 

communication entre ce "top-management" et 
l'informatique semble pour cette raison moins difficile. 

la communication entre l'informatique et les 
utilisateurs est à double voie : 

-compréhension des besoins des utilisateurs; 

-information et formation des utilisateurs. 

Chaque responsable interrogé veille à une communication 
effective avec les utilisateurs celle-ci est 
considérée comme déterminante pour la qualité des 
prestations. 

Dans le secteur public, la communication n"est pas citée en 
temps que facteur critique de succès : 

la communication 
d'exécutions est 
d"accompagnement; 

entre les niveaux de décisions et 
formalisée par l"existence d'un comité 

la co mmun ication entre les niveaux d'exécutions est 
réalisée par l'organisation régulière de réunions entre 
les chefs de services. 

Enfin, la communi c ation interne à l'informatique ést 
organisée par ]a mise en oeuvre de procédures et méthodes : 
] "effi c acité de l'organisation interne, troisième classe 
identifiée dans l"é t ude ici réalisée, comprend les fa c teurs 
critiques de succès dénotant la préoccupation des 
responsables â ce sujet. Elle est notamment explicitement 
formulée par le directeur de l"informatique interrogé. 
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La r~~valuation de la fonction informatique 

La composante technique de cette classe de facteurs 
critiques de succès constitue la quatrième classe de l'étude 
ici réalisée. 

La composante organisationnelle est une des préoccupations 
majeures de l"administration communale de la Ville de Namur, 
qui se trouve confrontée à la n écessité de restructurer 
l'organisation de son informatique. Les trois entreprises 
privées étudiées, qui se situent dans 1 'étape d'intégration 
du modèle de Nolan , ont déjà effectué la restructuration de 
l'architecture de leur organisation. 

La composante psychologique est soulignée par chacun des 
responsables interrogés : 

pour les trois entreprises privées , l'architecture de 
l'organisation a déjà évolué, le responsable général de 
1 · informatique étant un membre du "top-management". La 
composante psychologique vise l'obtention de 
l'utilisation efficace de la technique en place 
(facteurs critiques de succès explicitement formulés par 
le responsable interrogé dans la compagnie d'assurance) 
par les utilisateurs finaux, en entretenant avec ceux-ci 
des relations de qualité, en les formant, et en 
apportant une réponse rapide aux problèmes rencontrés et 
aux questions posées; 

l'évolution de la fonction informatique est inégalement 
perçue dans l'administration publique étudiée : bien que 
le secrétaire et le receveur communal souhaite~ une 
restructuration des services "informatique" et 
bureautique", ce qui autoriserait un développement plus 
cohérent du processus d'infor .matisation en cours, la 
décision de restructurer 1· organisation n·a pas encore 
été prise. 

5.2.5. Comment expliquer les différences 
constatées entre les listes des facteurs 
critiques de succès obtenues pour les 
responsables dans les organisations étudiées? 

Les quatre classes d e facteurs c ritiques de succès 
dégagées ici n'ont pas toutes été relevées par les 
responsables interrogés, et les priorités accordées sont 
différentes . Quatre raisons majeures expliquent ces 
différences : 

-L"état du développement du système d'information 
n'est pas le même pour toutes les organisations 
étudiées : en général, c elui -c i peut être situé 
â l a troisième étape, ou au début de la 
quatrième étape du modèle de No]an. 
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-Les responsables interrogés se préoccupent 
souvent davantage de leurs problèmes courants, 
négligeant de ce fait le long terme. 
L"association entre ces problèmes et les 
facteurs critiques de succès cités est 
perceptible et inévitable. 

-L"architecture de l"organisation, la 
personnalité des individus interrogés, et 
l"environnement de l"organisation influence~ la 
formulation des facteurs critiques de succès . 

-La perception que les responsables de 
l"informatique interrogés possèdent de leur 
fontion varie et influence la formulation des 
facteurs critiques de succès. Certains de ces 
responsables se sont orientés vers les aspects 
techniques, d"autres vers leur responsabilité 
interne vis-à-vis de l"organisation. 

Les facteurs critiques de succès formulés par les 
responsables de l'informatique qui ont été interrogés 
varient pour toutes ces raisons. Le " top-management", 
et tous les responsables de l'organisation peuvent 
contribuer â l'évolution de la fonction informatique . 

5.2.6. Conclusion. 

Les quatre résultats obtenus dans l'étude ici réalisée ont 
été comparé~ aux quatre résultats que J. F. Rockart avait 
obtenus dans une étude similaire. Deux de ces résultats 
sont identiques : un responsable informatique se doit de 
veiller à la qualité de ses prestations et de son personnel. 
Les deux autres résultats ici obtenus, l'efficacité de 
l'organisation interne et l'adéquation des outils à 
l'utilisation qui en est faite, ne sont que des fragments 
des deux autres classes identifiées par J. F. Rockart, 
respectivement la communication et la réévaluation de la 
fonction informatique. 

Les différences entre les résultats des deu~ études peuvent 
être expliquées en partie par les différences qui existent 
entre les organisations étudiées et les responsables 
interrogés . 

La similitude des résultats obtenus t e nd â montre r la 
tendance générale de l'évolution du rôle du responsable 
informatique [ROCK], [HUNRJ, vers un rôle de responsable de 
l'information dans l'organisation. 
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Les quatre résultats obtenus dans le travail ici réalisé 
constituent en quelque sorte les indicateurs de base que 
de v rait comp orter le "tableau de b ord " gui pourrait ê tr e 
proposé aux responsables interrogés : ce sont les apports d e 
la mét hode des facteurs critiques d e succès au développement 
du s y stème d'i n formation de l'organisation. 

En soulignant la disponibilité ou l'indisp onibilité de 
certaines des informations souhaitées, et les priorités 
acco r dées e n tre ces informations, la méthode des facteurs 
critiques d e succès contribue au processus de planification 
du développe ment du systè me d'information. 

5. 3. EVALUATION DE LA METHODE DES FACTEURS CRITIQUES DE 
fillC.C.E.S_._ 

La méthod e des facteurs critiques de succès est u n e 
méthod e qui p e rmet de déterminer quelles sont les informations 
que les membres d'u n e organ isation q u elcon que recherche n t d a ns 
leurs acti v ités quotidiennes. Cette méthode procède par 
interview et permet la s yn thèse des exigences posées par les 
personn es interrogées pour déterminer les informations 
nécessai r es au x application s et les priorités accordées au 
développement de celles-ci. 

Toute mét h ode possède d es a v a n tages et des inconvénien t s 
que l'analyste doit co nnaître pour p ou v oir retirer un maximum 
de bénéfices de l'application de la méthod e. 

Ces avantages et ces inco nvénien t s peuvent être appréciés 
en fonction de règles de base que toutes les méthodes utilisées 
pour résoudre un même type de problème doivent respecter. 

5.3.1. Pourquoi est-il difficile de détermine r les 
exigences des individus vis-à-vis de 
1 'information qui leur est nécessaire? 

Quatre rais o ns majeures ont jusgu'â présent été identifiées 
par G . Davis et H. Olson [OLD AJ pour tenter d'expliquer 
cette difficulté : 

-La mauvaise v olonté de certains utilisateurs à 
expliciter leurs exigences : certains utilisateurs 
craignent la nouveauté, ne désirent pour cette 
raison aucune modification dans la façon dont ils se 
co mportent dans l e ur s activités quotidiennes, et ne 
participent donc pas â des activités qui pourraient 
amener un changement. 
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Dans l"expérience gui a été ici faite, ce facteur 
intervient peu les responsables informatiques 
interrogés dans le secteur pr i vé et dans le secteur 
public ont manifesté beaucoup d'intérêt à la méthode 
des facteurs critiques de succès, en acceptant de 
consacrer un temps précieux à comprendre les 
concepts sur lesquels repose la méthode et à 
formuler leurs facteurs critiques de succès. 

-La variété et la complexité des exigences : elles 
nécessitent une bonne compréhension mutuelle ainsi 
que la capacité de pouvoir synthétiser l"ensemble 
des problèmes posés. 

Dans l'application qui a été faite ici de la méthode 
des facteurs critiques de succès, c'est la 
participation active des personnes interrogées qui a 
été déterminante pour la bonne compréhension et la 
synthèse des problèmes posés, par la volonté que ces 
personnes ont montré de communiquer et d e préciser 
leurs problèmes. 

-La complexité de l'interaction 
utilisateurs et les analystes lors de 
des exigences l'analyste doit 
responsable interrogé, pour s'assurer 
aspects de toutes ses activités ont 
compte, mais ne doit en aucun cas 
dialogue et imposer ses choix. 

entre les 
la définition 

guider le 
que tous les 

été pris en 
limiter le 

Ce facteur intervient de façon majeure dans 
l'application de la méthode gui a été faite il 
souligne en quelque sorte la nécessité que 
l'analyste soit une personne expérimentée, familière 
des problèmes posés. La méthode permet cependant de 
pallier partiellement à ce manque d"expérience par 
classification des facteurs critiques de succès. 
L'analyste qui manque d'expérience peut ainsi se 
rendre compte qu'un domaine de l'activité n'a pas 
été abordé, mais ne peut de la sorte savoir si dans 
un domaine, tous les facteurs critiques de succès 
ont été formulés. 

-Les limites inhérentes à la rationalité humaine : 

l 'homme , lorsqu'il traite de l'information utilise 
une mémoire externe, une mém oire à court terme, et 
une mémoire à long terme. Lorsque il est interrogé 
sur ce dont jl a besoin, il aura tendance à utiliser 
davantage sa mémoire à court terme. Cette mémoire 
ne peut retenir qu'une information partielle, ce gui 
peut affecter le nombre d'exigences formulées à un 
moment donné. 
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l'homme a tendance à se rapporter aux événements les 
plus récents comme les procédures courantes, 
l'information actuellement disponible ou les petits 
exemples. Il introduit donc un biais dans le choix 
des données qu'il utilise. L'analyste, et les 
personnes interrogées peuvent compenser ce biais en 
se donnant une méthode ou une structure pour passer 
tous les aspects du problème en revue. 

Les méthodes pour déterminer les exigences en 
information f ournissent un moyen de structurer 
l ' e sp ace du problème. La correction et la 
complé t ude des exigences formulées dépende n t 
pa r tiellement d u modèle ut i lisé, quels que so i e n t 
le s p r éj u gés, les habitudes et l'expérience des 
anal y stes et des personnes interrogées. 

Ces facteurs jouent un rôle extrêmement important dans 
l'expérien ce ici ten tée J "étude dans le temps des 
facteurs c r itiques d e succès permettrait de compléter et 
de mettre à jour les listes des facteurs formulés, ce 
qui co mpenserait partiellement le fait que l'homme a 
tendance à se rapporter aux événements les plus récents. 

Les quat r e raisons citées déterminent partiellement 
l'applicabilité d'une méthode dans une situation 
particulière . Quelle que soit la situation et la méthode 
choisie, l'an a l yste doit tenir co mpte de ces difficultés 
pour obtenir un résultat satisfaisan t . 

5.3.2. Les règles de base de tou te méthode 
d ' analyse des exigences. 

Une méthode d'analyse des exigences d'un individu ou d'une 
organisation quan t à son information [VITAJ doit : 

-aider l'analyste à structurer les problèmes; 

-aider l'analyste dans 
exigences, et à maîtriser 
rationna.lité humaine; 

la découverte 
les limites de 

cfes 
la 

- aider l'analyste à maîtriser 
biais qui peuvAnt exister; 

-aider l"analyste à acquérir 
c·est-â-djrA ~ maîtriser ses 
préjugés; 

les facteurs de 

de ] ·expérien c e, 
habitudes ou ses 

- fournir une bonne assu ran ce de la co mplétude et 
de la correction de l'ensemble des exigences 
formulées. 
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5.3.3. Les règles de base face à 1 'expérience ici 
tentée. 

La mé thode des facteurs c ritiques de succès a permis de 
structurer les problèmes 

-la démarche utilisée est globale : elle force à 
s'intérésser à un individu particulier, membre 
d'une organisation particulière qui, elle même, se 
situe dans un secteur industriel particulier; 

-elle a permis de classer les facteurs c ritiques de 
succès formulés, d e dénombrer les mesures que l 'on 
peut associer à chacun d'eux, et d'identifier les 
informations que chacune de ces mesures nécessite. 
La méthode a permis ainsi d'arriver progressivement 
à la compréhension et à la définition des exigences 
des responsables inter rogés vis-à-vis de leur 
information . 

La méthode des facteurs critiques de succès aide l'analyste 
à identifier les exigences des individus : 

-en classant les facteurs critiques de succès 
formulés, il a parfois été possible de se rendre 
compte que la p ersonne interrogée néglige ou oublie 
de parler d'une partie de ses activités. Pour un 
type d'activité donné, il semble cependant difficile 
de s'assurer que tous les facteurs critiques de 
succès ont bien été formulés; 

-parce que il faut, à ce moment déjà, avoir une bonne 
connaissan ce du secteur industriel, de 
l'organisation dont l'individu est membre, et du 
rôle qui lui est assigné; 

-parce que la méthode procède par étapes distinctes 
(étude générale du secteur industriel et de 
l'organisation, étude du rôle dans l'organ i sation de 
J 'individu interrogé, identification de ses 
f acteu rs critiques de succès, mesures proposées, 
in f o rmations né c essai res pour ces mesures) , et que 
c haque étape affine la percepti on que l'analyste 
possède des exigences formulées. 

Ces deux derniers points nécessi tent des remarqu es quant â 
l'expér ien ce tentée dans ce travail 

d'abord qu'il n·est pas facile Remarqu ons tout 
d'acquérir une 
dans lequel se 
es t membre, et 
pour cela. 

bonne connaissance du secteur industriel 
positionne l'organisation dont l'indjvidu 
que la méthode ne propose pas de démarche 
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Remarquons également qu'il n'est pas facile d'acquérir 
une bonne connaissance de l'organisation, et du rôle de 
l'individu interrogé. L'étude de la stratégie, des 
objectifs et des buts ne fournit qu'une information 
partielle, et permet difficilement de prendre en compte 
les usages, la culture de l'organisation et tous les 
aspect informels du fonctionnement de celle-ci. Ce type 
de problème a surtout été rencontré lors de 
l'application de la méthode des facteurs critiques de 
succès aux responsables informatiques de 
l'administration publique, l'étude des attributions 
légales des personnes interrogées, du schéma directeur 
de l'informatique et du plan bureautique s'étant révélé 
insuffisante dans ce cas. 

Remarquons enfin que la participation active de 
l'individu interrogé est nécessaire, et qu'il n'est pas 
facile â l ' analyste et à la personne interrogée 
d'associer des mesures aux facteurs critiques de succès 
formulés, ni d'identifier les informations nécessaires â 
ces mesures . La méthode ne propose explicitement aucune 
démarche à ce sujet. La participation de la personne 
interrogée et l'expérience de l'analyste interviennent 
de façon déterminante dans ces deux phases. 

La méthode des facteurs critiques 
contribuer à accroître l'expérience 
maîtriser ses préjugés et ses habitudes 

de 
de 

succès devrait 
l'analyste, à 

-par la progressivité de l'apprentissage de 
l'organisation dans laquelle il doit travailler; 

-en décomposant les problèmes identifications des 
facteurs critiques de succès, mesures associées, 
informations nécessaires; 

-en demandant une connaissance générale du contexte 
dans lequel il travaille. 

Dans l'application 
l'expérience s'est 
l'établissement des 
succès formulé. 

qui a été faite de la méthode, 
surtout accrue au niveau de 

mesures pour chaque facteur critique de 

La méthode des facteurs de succès contribue à fournir à 
l'analyste une bonne assurance de la complétude et de la 
correction de l'ensemble des exigences identifiées : 

-parce que 
compte du 
formulées; 

la méthode procède par étapes, et tient 
contexte dans lequel ces exigences sont 

-par la classification des 
succès, qui assure que 
l · ac tivité ont été passés en 
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-parce que les concepts manipulés par l'analyste lors 
des interviews sont compris de la personne 
interrogée si elle s'y est préparée. 

Dans l'expérience faite, la complétude et la correction 
des exigences formulées dépend de la qualité de la 
participation de la personne interrogée :il n'est pas 
possible de savoir si, dans un domaine particulier des 
activités, tous les facteurs critiques de succès ont été 
correctement formulés. 

5.3.4. Conclusion. 

Au vu des remarques ci-dessus, gui résume en quelque sorte 
l'expérience acquise lors de l'application de la méthode des 
facteurs critiques de succès, et en regard des bénéfices 
attendus par l'application de la méthode (cf Ch2, 2.13), 
deux conclusions s'imposent : 

-l'application de la méthode des facteurs critiques 
de succès exige une participation active des 
personnes interrogées. 

-l'expérience de l'analyste est déterminante pour 
obtenir une définition satisfaisante des 
informations souhaitées. Cette expérience doit être 
double : 

-une bonne connaissance de l'organisation, du 
secteur industriel dans lequel elle se situe, et 
des fonctions des personnes interrogées. 

-une grande expérience de l'application de la 
méthode, pour identifier les facteurs critiques 
de succès, les mesures associées, et 
l'information nécessaire â ces mesures. 

Ces deux facteurs sont déterminants 
résultats satisfaisants par application 
facteurs critiques de succès. 
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CONCLUSION 

La méthode des facteurs critiques de succès est une méthode 
gui permet de déterminer quelles sont les informations que 
les responsables d "une organisation recherchent dans leurs 
activités quotidiennes : el le contribue au processus de 
développement du système d"information dont se dote 
l ' organisation en apportant la spécification des besoins; 
elle contribue également au processus de planification de ce 
développement, en détectant quelles sont les procédures à 
mettre en place pour collecter les informations souhaitées 
gui ne sont pas disponibles. 

La méthode des facteu rs critiques de succès a été appliquée 
à des responsables informatiques pour tenter de déterminer 
quelles sont les informations qu'ils souhaitent utiliser 
dans leurs activités. Deux types de résultats ont été 
obtenus : 

-les informations que souhaitent les personnes 
interrogées peuvent être groupées en quatre classes : 

-la qualité des prestations, 

-la qualité du personnel, 

-l"efficacité de l"organisation interne , 

-l "adéquation des ou tils à 
est faite. 

l"utilisation gui en 

Ces quatre classes constituent les indicateurs 
principaux du "tableau de bord" que les responsables 
interrogés souhaitent po ur leurs activités; 

-de façon plus générale, le rôle des responsabre s 
interrogés évolue : de responsables informatiques, ils 
deviennent de véritabl es responsables de l'information 
de l"organisation. 



L'utilisation de la méthode des facteurs critiques de succès 
appelle certains commentaires pour obtenir des résultats 
corrects et complets possibles : 

-l'analyste doit s'assurer de la participation active 
des personnes interrogées; 

-l'expérience de l'analyste est essentielle; 
constitue de deux choses distinctes : 

elle se 

-l'expérience de l'utilisation de la méthode, gui 
facilite la formulation des facteurs critiques de 
succès, et la dérivation des informations 
nécessaires afin de contrôler les performances 
réalisées pour chacun de ceux-ci; 

-l'expérience de l'organisation, du 
industriel dans lequel elle se situe, 
fonctions des personnes interrogées. 

secteur 
et des 

Ce sont les deux facteurs - clés qui, sur base de l'expérience 
acquise dans ce travail, conditionne la qualité des 
résultats que l'on peut obtenir par application de la 
méthode des facteurs critiques de succès. 

Les responsables informatiques, au vu de l'évolution de leur 
rôle, sont amenés à se doter des moyens nécessaires pour 
améliorer les performances réalisées dans leurs nouvelles 
activités. L'information est une ressource de l'organisation 
et comme toute ressource doit être gérée la convergence 
des résultats qui ont été obtenus dans l'expérience ici 
tentée, et des résultats obtenus dans des études similaires, 
montre qu'il est possible et souhaitable d'envisager le 
développement d'un outil dont la vocation serait de 
rassembler et de présenter les informations souhaitées par 
les responsables interrogés pour contrôler la qualité de 
cette gestion. 
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