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RESUME

Lobjectif de cet article est d’identifier les facteurs susceptibles de contribuer a I'échec d'un
Dprojet de VS ou d'en provoquer I'abandon. Basée sur une méthode de recherche de type re-
cherche action, 39 projets de VS sont étudiés. Les résultats suggérent que l'échec et I'abandon
seraient provoqués par des combinaisons de facteurs relevant essentiellement des compé-
tences et de l'expérience des parties prenantes, du management et de l'organisation du pro-
Jet ou du dispositif, de leur alignement avec la stratégie et des évolutions de la structure in-
terne de l'organisation. Certains facteurs comme l'engagement inapproprié de la direction,
le manque de compétences du porteur de projet et des parties prenantes, la mauvaise défini-
tion des attentes et des objectifs ou encore la sous estimation de la complexité du projet, sont
identiques a ceux évoqués par les études sur les facteurs d'échecs des projets de systeme d’in-
Jormation. L'étude fait également ressortir deux nouveaux facteurs que ces mémes études
n'évoquent pas : l'absence d’une impulsion nécessaire au démarrage du projet et l'existence
d'un « traumatisme » provoqué par l'échec d'un projet antérieur.

Mots-clés : Veille stratégique, Projet SI, Abandon de projet SI, Facteur d'échec, Recherche-
action,
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ABSTRACT

This article examines failure and abandonment factors in strategic scanning profects. 39
projects studied with action research methods are analysed. The results suggest that failure
and abandonment may be provoked by any combination of factors including stakebolders’
competencies and experiences, profect or system management and organisation, as well as
strategic alignment and internal reorganisation. Some factors are quite similar to failures
and abandonment factors evoked in previous IS project literature: inappropriate
management involvement, unqualified project manager and stakebolders, inaccurate
expectations, and underestimated project complexity. This study also bighlights two new
factors that are not evoked in previous research literature on IS project failure: poor project
impetus to start the project and trauma provoked by previous project failure.

Key-words: Strategic scanning, IS project failure factors, Project abandonment factors,
Action-research.
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FACTEURS D’ECHEC ET D’ABANDON D’UN PROJET DE VEILLE STRATEGIQUE : RETOURS D’EXPERIENCES

INTRODUCTION

La compétitivité et la pérennité d'une
entreprise dépendent pour partie de
son aptitude a anticiper les change-
ments extérieurs et les prendre en
compte dans la définition de ses axes
stratégiques (Choo, 1999). Elle doit
pour cela étre capable d’acquérir, diffu-
ser et surtout analyser les informations
relatives 2 I'état et I'évolution de son
environnement socio-économique. La
veille stratégique (VS) est un moyen de
répondre 2 cette exigence.

«La VS est le processus information-
nel volontariste par lequel I'organisation
se met a I'écoute anticipative (ou pros-
pective) des signaux précoces de son
environnement socio-économique dans
le but créatif d'ouvrir des opportunités
et de réduire les risques liés 2 son in-
certitude » (Lesca, 1994 : 33). Les infor-
mations de veille et les signaux de I'en-
vironnement peuvent étre recherchés,
captés, mémorisés, diffusés et exploités
grace aux technologies numériques.
Toutefois, lorsque I'information et les si-
gnaux sont de nature humaine et sen-
sorielle, ces technologies ne sont pas
toujours adaptées. Un dispositif organi-
sationnel de VS est alors nécessaire
pour capter et exploiter les informa-
tions qui ne sont pas (encore) dispo-
nibles pour étre exploitées par les tech-
nologies numériques.

Dans la pratique, la conception et le
déploiement d’un tel dispositif de VS
souleve des difficultés. De nombreux
projets connaissent des situations
d’échec en termes de délai, de cout,
d’atteinte des objectifs et de bénéfice
pour lorganisation. Certains projets
sont méme abandonnés chemin faisant.
Connaitre dés le début du projet, les
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facteurs d'échec de ce type de projet de
VS pourrzit permettre, lorsque cest
possible, d’anticiper les risques et
d’augmenter ses chances de succes.
L'objet de cette recherche est d’apporter
des éléments de réponse 2 la question
suivante : quels sont les facteurs sus-
ceptibles de contribuer 4 I'échec d’'un
projet de VS ou d’en provoquer l'aban-
don ? Pour apporter une premiére ré-
ponse a cette question, nous étudions
39 projets dans lesquels nous sommes
personnellement intervenus.

La premiére partic présente les carac-
téristiques des projets de VS étudiés et
le cadre conceptuel mobilisé. La
deuxiéme partie explique le contexte
de la recherche et la méthodologie uti-
lisée de type recherche-action. La troi-
siéme partie présente les résultats de la
recherche. Ces derniers sont ensuite
discutés dans la derniére partie. Nous
espérons que cette étude livrera
quelques indications susceptibles d’ai-
der les chercheurs et les praticiens 2
mieux comprendre pourquoi certains
projets de VS échouent. Les résultats de
cette étude pourraient également ren-
seigner les praticiens sur la facon d’évi-
ter les échecs et améliorer les chances
de succes de leurs projets de VS.

1. CADRE CONCEPTUEL
DE LA RECHERCHE

L'introduction du web et 'évolution
des technologies numériques ont
contribué a modifier sensiblement les
pratiques de veille en entreprise. L'In-
ternet, les intranets, les bases de don-
nées et les entrepits de données no-
tamment, sont aujourd’hui les premieres
ressources informationnelles mobilisées
pour la recherche, I'acquisition, la mé-
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morisation et la diffusion des informa-
tions de VS (Vedder et al., 1999).

Les outils de business intelligence
(BD apportent notamment des solutions
adaptables et paramétrables aux be-
soins de prises de décision stratégique
des managers et aux contextes de leurs
entreprises et de leurs environnements.
Ces outils servent avant tout a analyser
des données structurées c’est-a-dire des
données pouvant étre directement ana-
lysées par des systemes informatiques.
Ces données sont généralement nom-
breuses, et plusieurs types d’outils peu-
vent étre utilisés pour les traiter (Baars
et Kemper, 2008) : (1) les outils de re-
porting qui permettent de construire,
sur la base de données quantitatives,
des rapports sous la forme de tableaux
ou de graphiques ; (2) les outils OLAP
qui permettent l'analyse multi dimen-
sionnelle et interactive des données
opérationnelles, agrégées et quantita-
tives ; et (3) des outils de datamining
qui aident a l'extraction de connais-
sances 2 partir d’'un volume importants
de données et en utilisant des mé-
thodes statistiques élaborées.

Baars et Kemper (2008) considerent
la VS comme un domaine d’application
de la BI. Toutefois, ces technologies
sont encore mal adaptées pour des
données non structurées issues par
exemple d’outils de CRM ou d’une ac-
tivité d’analyse de l'environnement
compétitif (Vedder et al., 1999). Elles
ne sont pas non plus adaptées pour la
collecte, la mémorisation, la diffusion
et 'exploitation d’informations et d’ob-
servations de terrain, informelles, hu-
maines et sensorielles (par exemple
des perceptions orales ou visuelles,
dans certains cas aussi olfactives, tac-
tiles ou gustatives). Pour que ces infor-
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mations puissent également étre diffu-
sées, mémorisées puis éventuellement
exploitées par des «outils informa-
tiques », il faut d’abord étre en mesure
de les traquer 2 leur source, les perce-
voir, les capter, les numériser et les
transformer dans un format adapté en
vue d’'un éventuel traitement informa-
tique. Des dispositifs de VS ad bhoc doi-
vent ainsi étre congus et implémentés
pour tenir compte de la nature particu-
liere de ce type d’'information. 1l s’agit
d’'une démarche de complémentarité,
et non de substitution. Notre étude
porte exclusivement sur ce type de dis-
positif de veille (Lesca, 2003). Leurs
principales caractéristiques sont pré-
sentées dans le tableau 1 ci-apres, 2a
partir d’éléments de typologies propo-
sés par des études antérieures sur les
pratiques de veille.

Comme cest le cas de tout projet SI,
la conception et le déploiement de ce
type de dispositif de VS n'est possible
qu’a la condition qu'une équipe de pro-
jet ait été identifiée, un périmetre défini,
des besoins en information et des
sources d'informations de terrain, hu-
maines et sensorielles identifiées de
facon formelle pour organiser la re-
cherche d’information, des dataflows et
des workflows modélisés pour organiser
la circulation et la diffusion de l'infor-
mation.

Toutefois, dans la pratique, ce type de
projet pose des problémes. Les prati-
ciens désireux de mettre en place une
VS percoivent souvent la tiche comme
difficile (Lesca et Chokron, 2002). Ils ne
savent pas toujours comment s’y
prendre, ni par ot commencer (Al-
bright, 2004). Souvent, les délais des
projets de VS ne sont pas tenus, les
budgets dépassés et les objectifs ré-
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Typologies de la veille : Plutot:  Non Oui
La VS est-elle une activit¢ externalisée ? (Choudhury et Sampler, 1997) X

Quelle est la frequence de la VS ? (Fahey et al., 1981)

- Irréguliere X

- Périodique X
SOOI e X
Quelle est l'orientation stratégique de la VS ? {(Marteau et Lesca, 1986)

- Resoudre des problemes X

- Stimuler INnOVatioN X
- Anticiper des opportunités etdesmenaces X
Quel est le type d'information recherché par la VS ? (Fahey et al., 1981)

SREWOSPECUVE L e X

- Actuelle X
- Prospective X
Quelle est la nature des sources d'information de VS ? (Jutien et af, 1997)

- Ecrite et documentaire X

- Humaine et sensorielle (par exemple orales, visuelles, X
Quel est le type d'organisation de la VS ?

- Personnelle, individuelle, informelle et non structuree (El Sawy, 1985) X

- Organisée et centralisée (par exemple une cellule de veille ou un observatoire) (Belmondo, 2003) X

- Reticulée, collective, volontariste et proactive (Lesca, 1994) _ ... X
Comment se fait la recherche des informations de VS ? {Vandenbosch et Huff, 1997)

- En mode « réactif », pour répondre a des questions ou résoudre des problemes spécifiques .. X

- En mode « pro-actif », pour détecter des signes et des signaux du changement lorsqu'ils se manifestent _ X

Tableau 1 : Caractéristiques principales communes 2 tous les projets
de VS émdiés.

duits, lorsque le projet n’est pas aban-
donné chemin faisant.

Connaitre a I'avance les facteurs sus-
ceptibles de contribuer a I'échec ou
I'abandon de ce type de projet pourrait
permettre d’anticiper les risques pos-
sibles. Mais bien que quelques publi-
cations évoquent certains  facteurs
d’échec (Diffenbach, 1983 ; Engledow
et Lenz, 1985 ; Ghoshal ¢t Kim, 1986 ;
Ghoshal, et Westney, 1991 ; Herring,
1999), ils n’ont encore fait 'objet d’au-
cune ¢tude détaillée. En revanche, les
facteurs d’échec et d’abandon des pro-
jets SI sont beaucoup micux connus.
Nous nous appuyons donc sur ces ré-
sultats pour construire le cadre
conceptuel de notre étude sur les fac-
teurs d’¢chec et d’abandon des projets
de VS.

1.2. Facteurs d’échec
et d’abandon des projets SI

1.2.1. Définition de lI'échec
et de U'abandon d’un projet SI

On parle d’échec d’'un projet SI, (1)
soit lorsque des complications impré-
vues perturbent le déroulement du pro-
jet et remettent significativement e¢n
question ses délais, ses colts, ses ob-
jectifs et ses bénéfices pour 'organisa-
tion (Doherty et King, 2001 ; Robertson
et Williams, 2006) ; (2) soit lorsque le
projet est abandonné avant d’étre ter-
miné (Oz et Sosik, 2000). On parle
d’abandon d'un projet SI lorsqu’une di-
rection décide, quelle qu'en soit la rai-
son, d’interrompre temporairement ou
d'arréter définitivement un projet in-
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achevé (Ewusi-Mensah et Przasnyski,
1991). 1l existe ainsi de fortes simili-
tudes entre I'échec et I'abandon d'un
projet SI (Ewusi-Mensah et Przasnyski,
1991). L'abandon peut étre considéré
comme un cas particulier de 'échec ou
l'une de ses conséquences possibles
(Ewusi-Mensah et Przasnyski, 1995).

1.2.2. Facteurs d’échec des projets
SI

Flowers (1996) distingue cinq catégo-
ries de facteurs d’échecs d’'un projet SI
selon qu'ils portent sur des questions
organisationnelles, financieres, tech-
niques, humaines ou stratégiques. Yeo
(2002) regroupe ces cinq catégories en
deux méta-catégories pour montrer
comment, d’'une part, le contexte orga-
nisationnel et managérial du projet, et
d’autre part, la gestion du projet, peu-
vent en expliquer I'échec. Hartman et
Ashrafi (2002) identifient sept facteurs
d’échec qui précisent davantage encore
le role du pilotage dans I'échec des pro-
jets SI. Kappelman et al. (2006) identi-
fient douze facteurs susceptibles d’aler-
ter sur un risque d’échec possible. La
moitié porte sur des facteurs humains,
l'autre moitié sur des facteurs organisa-
tionnels. Ces principaux résultats de re-
cherche sur I’échec des projets SI sont
présentés de facon synthétique dans le
tableau 2 ci-aprés.

1.2.3. Facteurs d’abandon
des projets SI

L’abandon d’un projet SI peut étre dé-
cidé sans que l'on puisse vraiment par-
ler d’échec. Cest notamment le cas
lorsque les objectifs initiaux du projet
perdent de leur importance, lorsque les

22

priorités stratégiques de l'organisation
changent, et lorsqu'un projet SI est
abandonné parce qu’il n'est plus en
phase avec les nouvelles priorités (Lam
et Chua, 2005). L’abandon d'un projet
SI peut également étre décidé lorsqu’un
certains nombre de signes convergents,
tentent 2 montrer que le projet va a
I'échec. Cest une stratégie raisonnable
pour éviter une escalade et une suren-
chere d’investissements de certains pro-
jets de SI (Keil, 1995).

Le tableau 3, ci-aprés reprend sous
forme de synthése les résultats de re-
cherche sur les facteurs d’abandon des
projets de SI. Les travaux de Ewusi-
Mensah et Przasnyski (1991, 1994)
montrent qu’un projet SI est abandonné
avant tout en raison de facteurs organi-
sationnels, comportementaux et poli-
tiques. En revanche, les facteurs écono-
miques (dépassement de budget/
délais) et technologiques ne contri-
buent pas significativement a provo-
quer la décision d’abandonner un pro-
jet SI.

Nous présentons dans la suite de cet
article, la méthodologie de la recherche

2. METHODOLOGIE
DE LA RECHERCHE

L'étude porte sur 39 cas de projets de
VS. Chacun de ces projets est retenu
parce quil a présenté des caractéris-
tiques de l'échec telles que définies
dans le cadre conceptuel de cette
étude : remise en question significative
des délais, des coflts, des objectifs ou
des bénéfices pour l'organisation (Ro-
bertson et Williams, 2006). Certains de
ces projets ont également été abandon-
nés chemin faisant (Oz et Sosik, 2000).
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Facteurs d'échecs de projets S| Auteurs
regroupés selon les deux groupes proposés par Yeo (2002)

Facteurs organisationnels et managériaux :

1. Une culture organisationnelle hostite ... ...~ Flowers (1996), Yeo (2002)

2. Une structure de diffusion de l'information inadaptee ... .. Fiowers (1996), Yeo (2002)

3. Des problemes strategiques . Flowers (1996), Yeo (2002)

4. Une existence de droitsacquis ... . Flowers (1996), Yeo (2002)

5. Un engagement inappropri¢ du management Flowers (1996), Yeo (2002), Kappelman et af.
(2006)

6. Une mauvaise définition des attentes et des objectifs ?2?)%??" et Ashrafi (2002), Kappelman et al,

~

- Une mauvaise gestion des changements intervenant en cours de projet ___Kappelman et al. (2006)
Yeo (2002), Kappelman et al. (2006)
Fiowers (1996) et Yeo (2002)

8. Une absence de plan d'affaires

Facteurs liés a la gestion de projet :

1. Une mauvaise gestion des plannings et des priorites Flowers (1996). Yeo (2002)

2. Une focalisation sur les aspects techniques du projet au détriment du
facteur humain Filowers {1996), Yeo (2002)

3. La sous-estimation de la complexit¢ duprojet . Flowers (1996), Yeo (2002)

4. Un manque de communication . Flowers (1996), Yeo (2002), Hartman et Ashrafi
(2002), Kappelman et al. (2006 )

5. Une recherche de solution technique a des probiemes manageriaux . Flowers (1996), Yeo (2002)

6. Unreférentiel projetopaque .. Hartman et Ashrafi (2002)

7. Des experts indisponibles car surchargés Kappeiman et al. (2006)

8. Une faible mobilisation des parties prenantes ... Kappelman et al. (2006)

9. Un manque de compétence du porteur de projet et de I'équipe projet .. Flowers (1996), Yeo (2002), Hartman et Ashrati

(2002), Kappelman et al. (2006 )
Hartman et Ashrafi (2002)

11. Des ressources réaffectées Hartman et Ashrafi (2002), Kappelman et a/.

(2006)

Flowers {1996), Yeo (2002), Hartman et Ashrafi
(2002), Kappelman et al. (2006 )

Tableau 2 : Grille d’observation des facteurs d’échecs des projets SI.

12. Une gestion deficiente des porteurs de projet

2.1. Méthode de recherche vaient pas comment amorcer ct
conduire leur projet. Sans linterven-
Une méthode de type recherche-action tion des chercheurs, il est vraisem-
(Baskerville et Wood-Harper, 1998 ; Bas- blable que certaines des organisations
kerville et Myers, 2004) a systématique concernées n'auraient pas donné
¢té adoptée pour les raisons suivantes : suite 2 leur projet.
® Dans tous les projets étudiés, I'aide e La veille est souvent un sujet sensible.
des chercheurs était sollicitée par les Les organisations communiquent rare-
organisations' parce quelles ne sa- ment sur leurs projets ct leurs pra-

' Dans 90 % des cas €tudiés, lintervention des chercheurs se fait 2 la demande des entreprises, et dans 85 %
des cas, le projet de VS est unc initiative de la direction générale et/ou d’une direction opérationnelle qui
prend personnellement contact avec les chercheurs pour leur présenter leur contexte, leur besoin, et leur de-
mander d'intervenir dans leur organisation,
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Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



SYSTEMES D’INFORMATION ET MANAGEMENT

Facteurs d'abandon de projets Si

Auteurs

Facteurs organisationnels, comportementaux et politiques

1. Un engagement inapproprié¢ de la direction

3. Un manque d'experts dans le groupe projet

. Une mauvaise définition des attentes et des objectifs
. Une gestion déficiente des porteurs de projet
. Un conflit entre ies parties prenantes du projet

4
5
6
7. La sous-estimation de fa complexité du projet
8
9

. Un changement dans la structure organisationnelle ___

2. Le manque de compétences du porteur de projet et des parties prenantes __

. Une resistance aux changements de la part des futurs utilisateurs

10. Un désaccord de la direction avec leprojet . ieieeian. Ewusi-Mensah et Przasnyski (1991)
11. Un dépassement de budget etde planning ... ... Oz et Sosik (2000}

12. Un résultat en inadéquation avec les objectifs dedepart ... Oz et Sosik (2000)

13. Une recherche de solutions techniques a des problemes managériaux .. __. Lam et Chua (2005)

Ewusi-Mensah et Przasnyski (1991), Lam et
Chua (2005), Oz et Sosik (2000)

Oz et Sosik (2000}, Lam et Chua (2005)

Ewusi-Mensah et Przasnyski (1991), Lam et
Chua (2005)

Oz et Sosik (2000), Lam et Chua (2005)
Oz et Sosik (2000)

Lam et Chua (2005)

Lam et chua (2005)

Ewusi-Mensah et Przasnyski (1991)

___Ewusi-Mensah et Przasnyski (1991)

Tableau 3 : Grille d’observation des facteurs d’abandon des projets SL

tiques de veille. Ces projets lorsqu’ils
portent plus sur la conception d'un
dispositif organisationnel que sur l'ac-
quisition, le paramétrage et le dé-
ploiement d'une «solution informa-
tique » sont plus souvent conduits en
interne, sans recours 2 des prestataires
externes. Ainsi, sans connaitre l'orga-
nisation de lintérieur, et sans en
connaitre les projets, il est tres diffici-
le d’identifier quelles sont les organi-
sations qui ont un projet de VS.

e Les dirigeants sont difficilement en-
clins a accueillir des observateurs
neutres sur des projets qui, par na-
ture, concernent des sujets et des
dispositifs stratégiques pour l'orga-
nisation, et ce, quand bien méme la
discrétion et la confidentialité leurs
seraient garanties par les cher-
cheurs.

Etant donné I'état des connaissances
actuelles sur les projets de VS et leurs
facteurs d’échec et d'abandon, une
enquéte fermée, de type questionnai-
re, ne serait pas adaptée pour une
étude en profondeur du sujet.

24
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e Des études antérieures ont montré
quil est trés difficile d’obtenir des
données primaires fiables, en parti-
culier des données objectives, sur
les conditions d’échec et d’abandon
des projets SI en général, et ce
quand bien méme l'anonymat des
réponses serait garanti (voir notam-
ment Ewusi-Mensah et Przasnyski,

199D.

2.2. Rdle des chercheurs
dans les projets de VS étudiés

Le but de lintervention des cher-
cheurs est d'aider les organisations qui
sollicitent leur aide a concevoir et
mettre en ocuvre un systeme de VS
adapté 2 leur contexte organisationnel
et leurs objectifs stratégiques :

e Le dispositif de veille VS est congu et
mis en ccuvre par les membres de
l'organisation, principalement le por-
teur et 'équipe de projet.

e Les chercheurs participent au projet
en qualité d’experts indépendants. Ils
apportent un référentiel (concepts,
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méthode, outils) de VS (Lesca, 2003 ;
Lesca et Caron-Fasan, 2005 ; Lesca et
Caron-Fasan, 2006). Ils donnent des
conseils sur les étapes a suivre pour
conduire le projet. Iis formulent des
opinions et des points de vue indé-
pendants sur les orientations et les
choix envisagés par I'organisation. Ils
attirent l'attention sur des aspects ou
des difficultés cachées du projet aux-
quelles les participants ne pensent pas
toujours. Ils distillent également une
partie de leur expérience acquise au
cours de l'accompagnement de pro-
jets antéricurs. Ils accompagnent ainsi
le porteur ct I'équipe de projet et les
guident dans la conception et la mise
en ceuvre du projet.

2.3. Démarche de l'intervention

Les interventions sont toutes réalisées
par les trois mémes chercheurs, rompus
au référenticl de VS et a la méthode
d’intervention adoptés. La méthode

d’intervention des chercheurs est tou-
jours la méme (Caron-Fasan et Lesca,
2003), elle suit étape par étape, un pro-
cessus linéaire. En reprenant la descrip-
tion de Schwalbe (2004) d'un projet SI,
la figure 1 décrit les différentes étapes
des projets de VS étudiés.

La premiére ¢tape est une étape de
sensibilisation :

* Un ou plusicurs responsables contac-
tent les chercheurs pour leur présen-
ter le contexte de leur organisation et
leur projet de VS.

* La VS et les concepts du référentiel de
VS des chercheurs sont présentés de-
vant les parties prenantes du projet
et/ou devant un comité de direction.

* Les objectifs du futur dispositif de
veille, son utilité et les résultats atten-
dus sont définis conjointement par les
chercheurs et le comité de direction.

La seconde étape est une étape de
définition :

(%]
-
2 Etude Developpement Implé mentation Cloture
[=]
&
Etape de sensibilisation Etape de définition Etape de construction Etape de bilan
- Expliguer & l'ersermble: des - Définir les besaoins en Corstruire la cible et Retour dexperience
parties prenantes du projet information auqued le futur identifier les sources
1a demarche et ses dispositif de VS dewa dirformation - Utitisation au dispasitif de
objectifs, presenter repondre wille
W succinctement le role. les - Former les traquers
> MISSIONS et les moyens 4 -identificr lo pesimetre, les
a— Metre en ceuwe por y ressources humaines et Organiser1a circulation et
.2 parvenir financieres du projet et du la memorisation des
g futur dispositif de VS. informations
- Définir awc Jes parties
prenantes les objectifs du - Elaborer un plarning de - Organiser et former a
futur dispositif de VS, son réalisation I'exploitation et | utilisation
tilite, et les resultats des informations
attendus
- Entre 1 et 4 demi-journees -Enfre 1 et 2 journees -Ertre 3 et 4 jornees - ¥ journee
c .
] Projet pas amorce
2 Alissue de cofte phase. 2 Abandon possible Abandon possible Abandon possible
Q decision damorcer le projol
g perd ne: pas ere (rise
L=

Figure 1 : Spécificité d’'un projet de VS par rapport 2 un projet SI.
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* Les chercheurs et les porteurs de pro-
jet dans I'organisation concernée défi-
nissent ensemble les grandes lignes
du projet et les modalités d’accompa-
gnement et d'engagement de res-
sources pour tenir compte des contin-
gences du contexte organisationnel.

e Les membres de I'équipe de projet
sont identifiés et un ou plusieurs por-
teurs de projet sont désignés dans
'organisation concernée.

e Un planning de réalisation est élabo-
ré.
La troisieme étape est une étape de
construction :

* Au cours de réunions de travail col-
lectif, en nombre variable selon les
contextes organisationnels, I'équipe
de projet et les porteurs de projet in-
teragissent avec les chercheurs pour
se former et s’approprier le référentiel
de VS apportés par les chercheurs, et
co-construire ensemble un référentiel
et un dispositif adaptés a leur contex-
te organisationnel.

La quatriéme étape est une étape de
bilan :

¢ Lintervention des chercheurs prend
fin lorsque I'équipe de projet est en
mesure de poursuivre le projet seul.

e Avant de quitter le projet, les cher-
cheurs conduisent une réunion de
bilan afin de recueillir des retours
d’expériences et de disposer d'infor-
mations relatives a l'utilisation du dis-
positif de VS.

A chacune des étapes, le projet de VS
est susceptible de s’arréter. Il peut ne
pas étre amorcé si a l'issue de la phase
de sensibilisation les parties prenantes
décident de ne pas s'engager plus
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avant. Le projet de VS peut également
étre abandonné a la fin des chacune
des étapes de définition, de construc-
tion ou de bilan.

2.4. Limites et biais
méthodologiques

Comme cest le cas dans une dé-

marche expérimentale, ou le chercheur
essaie de contrbler des variables pour
neutraliser leur influence sur les phéno-
menes quil étudie, en adoptant un réfé-
rentiel unique de VS dans toutes nos in-
terventions, l'influence de ce référentiel
sur les facteurs d'échecs est partielle-
ment neutralisée et les cas étudiés sont
sensiblement comparables entre eux.

Toutefois, les résultats de cette étude

sont susceptibles d’étre biaisés pour
plusieurs raisons :

Les projets étudiés ont tous en com-
mun de s'appuyer sur le méme réfé-
rentiel. IIs n’auraient pas été conduits
de la méme facon si ce référentiel
n’existait pas déja. 1l est vraisemblable
également que certains des projets
étudiés n'auraient pas non plus été
envisagés par les organisations
concernées si le référentiel n'existait
pas.

Les chercheurs participent a la
construction de leur objet d’étude. 1l
est vraisemblable que les projets ob-
servés nm'auraient pas non plus existé
si les chercheurs, sollicités par les en-
treprises pour les accompagner,
n’avaient pas répondu a leur deman-
de.

Linfluence du référentiel de VS adop-
té et de la démarche d’accompagne-
ment des chercheurs n’est pas neutre.
Il est possible que certains facteurs
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d’échec ne se seraient pas manifestés
de la méme maniere, ¢t que certains
projets n'auraient pas non plus été
abandonnés si un autre référentiel de
VS avait été adopté, et si d’autres per-
sonnes que les chercheurs, avaient
accompagné ces projets.

L’influence des chercheurs sur la ma-
nifestation des facteurs d’échecs n’est
pas neutre non plus. Si les organisa-
tions observées avaient mené leurs
projets de VS sans lintervention des
chercheurs, il est possible que cer-
tains des facteurs d’échec observés se
soient manifestés différemment ou
avec des fréquences également diffé-
rentes.

* Les observations dépcendent forte-
ment du regard et des hypothéses im-
plicites et tacites des chercheurs. Si
d’autres chercheurs avaient mené
cette  étude, leurs observations et
leurs conclusions seraient probable-
ment différentes. Les données ct les
résultats de la recherche sont donc,
au moins partiellement, subjectifs.

2.5. Méthode d’observation
et de restitution des données

Toutes les observations ont été réali-
sées par les trois mémes chercheurs
dans le cadre de recherches-action. I
s'agit donc d'observations directes et
participantes. Induites de la pratique et
de Pexpérience, elles sont donc sujettes
a la subjectivité individuelle. Pour tenter
de réduire les biais d’interprétation,
nous avons procédé de la facon sui-
vante :

e Les trois chercheurs, sans interactions

ils sont intervenus, et des facteurs
d’échec qu'ils ont rencontrés.

Ces trois listes ont ensuite ¢été
confrontées entre elles. Lorsque deux
chercheurs sont intervenus ensemble
dans le méme projet de VS, les listes
de facteurs d’échec identifiés par cha-
cun étaient comparées pour identifier
les éventuelles divergences et les dis-
cuter. Une premiére liste de 39 projets
et une seconde listc de 38 facteurs
d’échec rencontrés au cours de ces
projets a également été établie.

La liste des facteurs d’échec établie,
induite de l'expérience des re-
cherches-action, a été rapprochée des
facteurs d’échec évoqués dans les pu-
blications (cf. tableaux 2 et 3). Elle a
ainsi été complétée,

Chaque projet, et chaque facteur
d’échec identifié en situation a été ra-
cont¢ et expliqué aux autres membres
de I'équipe par le chercheur qui les a
vécus. L'association entre un facteur
d’échec et un projet était retenue lors-
qu'elle était comprise et approuvée
par les trois chercheurs. Pour chaque
association, nous avons également
précisé la catégorie du projet, qui cor-
respond a son état d’avancement (i.c.
abandonné, en cours ou réalisé). Une
matrice (facteur d’échec x projet x ca-
tégorie de projet) a ainsi été construi-
te.

Les facteurs d'échec ainsi identifiés
ont ensuite ¢té regroupés en groupes
de facteurs en fonction (1) de leur na-
ture et (2) des catégories de facteurs
d’échec identifiés dans la littérature
(cf. tableau 2).

La méthode utilisée pour présenter

entre eux, ont commencé par dresser  les données et les résultats de la re-
la liste des projets de VS dans lesquels  cherche est adaptée de celle utilisée par
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Nbre Nbre
d'organisations de projets
4 projets étudiés dans des départements différents de la meme organisation ... ... 1 4
3 projets étudiés dans des départements différents de la méme organisation,, .............. 1 3
2 projets étudiés dans des départements différents de la méme organisation ... 2 4
1 projet étudié dans une méme organisation | .. ... .. ...ooiiiiiiieieeeeeeeeeaann——- 28 28
Totaux 32 39
Tableau 4 : Nombre de projets étudiés par organisation.
Nbre % des Nbre % des projets
d'organisations  organisations de projets étudiés
Pays francophones 30 94 37 95
- France 24 75 31 79
- Tunisie 3 10 3 8
Québec 2 6 2 5
Maroc 1 3 1 3
Autres pays 2 6 2 5
S BIESH e 2 6 2 5
Totaux 32 100 39 100

Tableau 5 : Répartition des projets étudiés par pays.

Ewusi-Mensah et Przasnyski (1991)
dans leur article sur I'abandon des pro-
jets SI publié dans MIS Quarterly. Sur la
base de la matrice (facteur d’échec x
projet x catégorie de projet), nous
avons calculé, pour I'ensemble des pro-
jets, ainsi que pour chaque catégorie, le
nombre de projets ayant présentés un
méme facteur d’échec, ainsi que sa fré-
quence relative. Précisons, que cette
fréquence relative des facteurs d’échec
n'est pas un indicateur de son impor-
tance dans le risque d'échec des pro-
jets. Elle n’est qu'une indication de sa
répétition dans les cas érudiés.

2.6. Profil des organisations
et cycle de vie des projets de VS
étudiés

Les 39 projets de VS étudiés portent
sur 32 organisations différentes (voir ta-
bleau 4). Dans le cas de quatre organi-
sations, plusieurs projets sont étudiés
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dans des sites ou des départements dif-
férents, avec des parties prenantes dif-
férentes. 95 % des projets étudiés ont
lieu dans un pays francophone, dont la
majorité en France (voir tableau 5). La
période d’'observation porte sur 20 an-
nées, de 1988 a 2007, mais 87 % des
projets étudiés se sont déroulés au
cours des dix demiéres années (voir ta-

bleau 6).

Si le but de la recherche avait été de
comparer des projets et des contextes
organisationnels entre eux, ou encore
d’étudier les interactions entre des
contextes organisationnels et des fac-
teurs d’échec, cette hétérogénéité
entre les pays et les périodes d’obser-
vation des projets étudiés aurait été un
probléme. Mais ce n’est pas notre ob-
jectif. Notre intention est d’identifier
les facteurs d’échec, susceptibles, s’ils
se présentent, de contribuer a faire
courir un risque d’échec a un projet de
VS.

Further reproduction prohibited without permission.
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La date de debut de projet est comprise entre
2005-mi 2007

2000-2004

1995-1999

1990-1994

1988-1990

___________________________________ 8 21
................................... 13 33
___________________________________ 13 33
___________________________________ 3 8
___________________________________ 2 5
Totaux : 39 100

Nbre de projets % des projets

Tableau 6 : Répartition des projets étudiés sur la période d’observation.

Les projets étudiés sont regroupés dans
le tableau 7 en fonction du secteur d’ac-
tivité des entreprises concernées et par
rapport a la nomenclature NAF. Les pro-
jets abandonnés sont également distin-
gués des projets en cours et de ceux
réalisés. Certains projets sont abandon-
nés trés tot, soit parce que la direction
décide de ne pas les mettre en ceuvre,
soit parce qu'elle ne prend pas la déci-
sion de les amorcer. D'autres projets
sont abandonnés au cours de leur misc
en occuvre.

L’industric manufacturi¢re repré-
sente environ 50 % des projets étu-
diés. Cela peut s’expliquer notam-
ment par (1) I'importance que revét
la technologie et l'innovation dans
ces entreprises et (2) la perception

qu'ont les dirigeants de leurs envi-
ronnements (souvent per¢us comme
trés turbulents, porteurs de change-
ments, de surprises et de ruptures po-
tentielles). Les projets dans le secteur
de la santé ont tous été abandonnés
trés tot. On pourrait supposer que le
référentiel de VS construit par les
chercheurs n’est pas pertinent pour
ce secteur d’activité. Toutefois, le
nombre de projets menés dans de ce
secteur, et le contexte trés particulier
des entreprises concernées au mo-
ment de nos interventions ne permet-
tent aucune conclusion. Dans le sec-
teur de l'administration publique,
trois projets sur quatre ont été aban-
donnés. Il s'agit de deux projets
menés dans une communauté d’ag-

Echantilton Abandons En cours Réalisations
Projets Projets pas Projets Projets en Projets menés
étudiés amorcés abandonnés cours a terme
Secteur d'activité NAF Nbre % Nbre % Nbre % Nbre % Nbre %
D-Industrie manufacturiere 20 51 3 8 3 08 3 8 " 20
E-Production et distribution d'¢lectricite, de
gazetdeau .. ] 5 13 5 13
L-Administration publique . 4 10 1 3 2 5 1 3
I-Transports et communications | . .. 4 10 1 3 3 8
N-Sante et action sociale ... 3 8 2 5
J-Activités financieres | ] 2 2 1 3 1 3
G-Commerce .. 1 1 1 3
Sous-totaux :| 39 100 7 18 5 13 4 10 23 50
Totaux:| 39 100 % 12 31% 4 30 % 23 50 %
* Ces valeurs correspondent au nombre de projets observes, regroupés en fonction des secteurs d'activité de la nomenciature
NAF (rév.1, 2003, Niveau 17)

Tableau 7 : Projets de VS étudiés par secteurs d’activité.
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glomération, dans un contexte de dé-
mocratie participative, et d’'un projet
mené dans une station de montagne
dans un contexte réputé difficile en
absence totale de cohésion municipa-
le et de gouvernance. On pourrait
supposer que le référentiel adopté
n’est pas adapté au secteur de I'admi-
nistration publique. Mais 1a encore, le
petit nombre d’observations et la na-
ture spécifique des contextes organi-
sationnels dans lesquels les projets se
sont déroulés, ne permettent de tirer
aucune conclusion.

3. RESULTATS

Nous présentons nos résultats en
deux patties : la premiere partie étudie
les facteurs d’échec des projets de veille
et la seconde partie s'intéresse aux fac-
teurs d’abandon des projets de VS.

3.1. Facteurs d’échec des projets
de VS

De nos observations sur le terrain,
nous induisons 38 facteurs d’échecs des
projets de VS. Ces facteurs et le nombre
de cas dans lesquels nous les observons
sont présentés dans le tableau 8. En les
confrontant aux facteurs d’échec identi-
fiés dans la revue de la littérature (cf. ta-
bleau 2), nous identifions 12 groupes
de facteurs d’échec détaillés ci-dessous
et présentés dans le tableau 9.

3.1.1. L’'absence de limpulsion
nécessaire au démarrage
du projet

Les parties prenantes — principale-
ment la direction et les membres de
I'équipe de projet — ont beaucoup de

30

mal a s'extraire de la gestion quoti-
dienne et de leurs activités opération-
nelles pour démarrer un projet de VS.
Si la direction ne prend pas la décision
d’engager le projet (facteurs 25 et 28),
et si personne ne prend linitiative de
mobiliser, rassembler et impliquer
toutes les parties prenantes du projet
pour définir un planning et des objec-
tifs, le projet est régulierement reporté,
parfois sur plusieurs années, et dans
certains cas abandonné. Dans 33 des
30 cas étudiés, les chercheurs ont été
sollicités pour donner cette impulsion
(facteur 1), ce qui souleéve des interro-
gations sur la capacité des organisa-
tions 2 amorcer seules, sans aide exté-
rieure et/ou sans accompagnement, un
projet de VS.

1l semble que ce résultat ne soit pas
évoqué dans les études antérieures sur
les facteurs d’échec des projets SI.

3.1.2. Un engagement
inapproprié de la direction

Nous avons montré que les projets de
VS étudiés sont des projets de portée
stratégique. Le rOle de la direction est
d’autant plus important qu’elle est di-
rectement concernée par le projet. Si la
direction ne le soutient pas (facteur 15),
ou si elle ne manifeste pas suffisam-
ment d'intérét pour le projet (facteur 5),
sa légitimité et limplication des
membres de I'équipe de projet sont re-
mises en question. Dans ce cas, le pro-
jet est susceptible d’échouer.

Ce résultat est largement documenté
par les études sur les projets SI (Tor-
natsky et Fleisher, 1990 ; Ewusi-Mensah
et Przasnyski, 1991 ; Oz et Sosik, 2000 ;
Yeo, 2002 ; Lam et Chua, 2005 ; Kap-
pelman et al., 2006).
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Total Abandons Encours Realisations
N°Facteurs d'échec Nb %  Nb %" INb %* ! Nb %"
1.Sans une intervention forte des chercheurs, I'amorgage ne se faitpas 33 85 7 58 . 4 100: 22 96
2.Les objectifs du projet ne sont pas clairement définis | 10 26 5 42 2 50 3 13
3.Pas de priorité claire ou consensuelte 10 26: 8 67 - -2 9
4.La difficutté d'acces pour le chercheur sur Je lieu de l'intervention, ce qui

rend l'intervention impossible au bout d’un certainterps 10 26 3 25 3 75 4 17

5.Pas la volonté suffisante de la direction / de I'autorit¢ organisatrice _____ v 9 23 5 42 2 50 2 9

6.Un contexte marqué par une certaine forme d'aversion 2 l'incertitude__© 9 23 - 1 25 8 35

7.L'absence de porteurde projet .. . 8 21 6 50 : 2 50

8.Des membres de I'equipe de prajet sont dans des sites éloignes ce qui

rend leur participation et teur intégration dans le projet difficile | 7 18 - - 4 100 3 13

9.Des interéts divergents entre parties prenantes 7 18: 5 4?2 ;- - 2 9
10.L'absence de projet commun 6 15 5 42 . . 1 a4
11.Un projet antérieur a laissé des traces négatives dans les mémoires de : :

certaines des parties prenantes ____ » 13 3 25 . - - 2 9
12.Une restructuration interne de I'organisation pendant le projet . ... 5 13 2 17 - - 3 13
13.Incapacité a collecter des informations de terrain . 5 13 2 17 2 50 1 4
14. L'outil informatique est le point d’entrée du projet ... ... 5 13 : 5 42
15. La direction ne soutient pas le projet . 4 10° 2 17 2 50
16.L'absence de budget pourte projet ... 4 10 2 17 - - 2 9
17.L"absence de budget pour mobiliser des ressources externes 4 10: 3 25 . - 1 4
18.Le focus de fa veille est trop vaste {tout savoir surtout) ... 4 10 2 17 ¢ - - 2 9
19.Le porteur de projet n'a pas la compétence / légitimité pour engager le

PO O e .4 10 3 25 - - 1 4
20.Le comportement du dirigent « écrase » (méme) involontairement ses ‘ :

COllabOrateurs | . e 4 w2 v -2 9
21.Les membres de I'équipe de projet sont designés d'autorité par le ! '

A gRaANt 4 10 2 17 1 25 1 4
22.Incapacité a instrumenter le dispositit pour le rendre pérenne 4 10 3 25 - - 1 4
23.La comgposition de I'équipe de projet ne parvient pas a se stabiliser

{beaucoup de mobilit¢, des gens sortent, d'autres rentrent) 4 10 2 17 - -2 9
24.Le projet de veille est momentanément perturbé ou interrompu par un :

autre projet juge plus prioritaire 4 10 2 17 - - 2
25.La décision d'engager ou non le projet est régulierement reportée 3 8 k 1 8 1 25 1 4
26.Indisponibifit¢ des outils souhaites . 3 8.2 17 - - 1 4
27 Les membres de I'équipe de projet ne sont pas disponibles pour le : : :

projet {beaucoup d'absences) __ ... ... 3 8 2 17 - - 1 4
28.Un deéfaut de direction / d'autorité organisatrice ... 2 5 1 : - 1 4
29 Le comportement de I'un des membres « moteurs » du projet perturbe ‘

fortement le fonctionnement de I'équipe de projet ______ ... 2 51 8 - - 1 4
30.Des membres de t'équipe de projet refusent de continuer de faire partie ‘ : :

QU DI e 2 5 - - -2 9
31. Le projet ne correspond pas aux attentes de la direction . 2 5 2 17 -
32.L'urgence extréme affichée du projet est telle que ce n'est pas faisable : 2 5 2 17
33.Les membres de Fequipe de projet ne se sentent pas concernés par le :

projet ou n'en voient pas l'wtilke . 5 2 17 -
34.Les membres de I'équipe de projet ne s'impliquent pas dans le projet . 2 5 2 17 -
35.Plusieurs porteurs de projets, chacun porteur de methodes différentes . 1 3 - - - - 1 4
36.Le porteur de projet n'est pas bien dispose a 'égard du projet . I 3 1 4
37.Le projet pose un probleme d‘éthique et de déontologie personnelle ‘1 3 - - - - 1 4
38. Un changement de direction pendant le projet .. 13 8 - - - -

* les % correspondent 4 la fréquence d'un facteur d'échec dans la catégorie de projet (abandonné, en cours, réalise)

Tableau 8 : Facteurs d’échecs des projets de VS.
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N° Groupes de facteur d'échec Facteurs . Etatduprojet® I Evoqués dans littérature sur
d'échec ———————
A E R Projet S| Veille
1. L'absence de l'impulsion nécessaire 1,25, 28 8 4 22 34
au démarrage du projet ‘
2. Un engagement inappropri¢ de la 5,15, 20, 21 0 2 3 15 Yeo (2002)
direction | Lam et Chua (2005)
Kappelman et al.
(2006)
Tornatsky et Fleisher
: (1990)
Oz et Sosik (2000)
Ewusi-Mensah et
; Przasnyski (1991)
3. Le mangque de compétences du 4,13 -5 4 5 14 Yeo (2002)
porteur de projet et des parties : Hartman et Ahsrafi
prenantes (2002)
Lam et Chua (2005) :
Kappelman et al. :
(2006)
: 0Oz et Sosik (2000)
4. Une mauvaise définition des atientes 2,391 9 2 3 14 Hartman et Ahsrafi Herring (1999)
et des objectifs (2002)
Kappelman et al.
(2006)
Oz et Sosik (2000) -
Lam et Chua (2005)
5. Une gestion déficiente des porteurs de! 7,19, 35,36 8 2 3 13 Yeo (2002) Ghoshal et Kim (1986)
projet Kappelman et al.
: (2006)
! Oz et Sosik (2000)
6. Un défaut d'alignement entre le projet 112, 24,31,38: 6 - 7 13 Yeo (2002)
et la stratégie i : ' Lam et Chua (2005)
7. Une faible mobilisation des parties i8,23,27,29, 4 1 5 10 Yeo (2002) Diffenbach (1983)
prenantes 33, 34, 37
8. Une culture organisationnelie hostile 6 A 8 9 . Yeo (2002) . Engledow et Lenz
| Tornatsky et Fleisher (1985)
(1990) : Ghoshal et Westney
(1991)
| Diffenbach (1983)
9. Un budget insuffisant © 16,1722 ' 5 - 4 9 Flowers(1996) - Ghoshal and Westney
: ’ (1991)
10. Une recherche de solution technique a'! 14, 26 5 - 1 5 Yeo (2002)
des problemes manageériaux ! : Lam et Chua (2005) :
11. Un « traumatisme » provoqué par : " 3 - 2 5
I'échec d'un projet antérieur ; i
12. La sous-estimation de la complexité 18, 32 3 - 2 5 Yeo (2002)
du projet Hartman et Ahsrafi -
(2002)
Kappelman et al.
(2006)
i Lam et Chua (2005) !
* A = Abandon ; E = En cours, R = Réalis¢

Tableau 9 : Groupes de facteur d’échecs des projets de VS.
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Une tres forte implication de la direc-
tion est également susceptible d’écraser
(méme) involontairement les initiatives
et l'intérét pour le projet des autres par-
tics prenantes (facteur 20). C'est notam-
ment le cas lorsque la direction désigne
d’autorité, pour prendre part a l'équipe
de projet, des personnes mal disposées
a Iégard du projet, ou peu compétentes
pour cette mission (factcur 21).

Ce résultat semble ne pas étre évoqué
par les études antérieures sur les projets
SI.

3.1.3. Le manque de compétences
du porteur de projet et
de I'équipe de profet

Nous avons montré que les organisa-
tions concernées par les projets étudiés
n‘ont souvent aucunc expérience de
veille stratégique en réseau. Elles ne
connaissent pas de bonnes pratiques
dont clles pourraient s’inspirer pour
leur projet. Elles ne se sentent pas non
plus capables de s’approprier seules les
modeles théoriques lorsqu’elies en
connaissent. Elles sont alors tentées de
rechercher des expertises externes pour
les aider. C'est dans ce cadre que nous
sommes sollicités pour les guider dans
leurs projets. Si I'équipe de projet n'est
pas en mesure de s'associer une aide et
une expertise extérieure pour la guider
dans son projet, ou si ces ressources ex-
ternes sont difficiles 2 mobiliser, le pro-
jet est susceptible d’échouer (facteur 4).

Au fil du projet, certaines compé-
tences doivent étre développées en in-
terne. Cest notamment le cas de la ca-
pacité de l'organisation a collecter des
informations de terrain (facteur 13). Si
les parties prenantes ne parviennent

pas a acquérir ces compétences, le pro-
jet est susceptible d’échouer.

Le manque de compétences en inter-
ne est également identifié dans les
études antéricures comme un facteur
d’échec des projets SI (Oz et Sosik,
2000 ; Yeo, 2002 ; Hartman et Ahsrafi,
2002 ; Lam et Chua, 2005 ; Kappelman
et al., 2006).

3.1.4. Une mauvaise définition
des attentes et des objectifs

Si les objectifs du projet, les perfor-
mances recherchées (facteur 2) et les
priorités (facteur 3) ne sont pas claire-
ment définies, explicitées, et partagées
par I'ensemble des parties prenantes
(facteur 10), ces dernieres sont suscep-
tibles d’avoir des visions et des attentes
différentes du projet (facteur 9). Elles
peuvent ainsi étre amenées a dévelop-
per des stratégies individuelles contre
productives, susceptibles de faire
échouer le projet.

Ce facteur d’échec est signalé par plu-
sieurs autcurs : pour les projets de VS
(Herring, 1999) et pour les projets de SI
(Oz et Sosik, 2000 ; Hartman et Ahsrafi,
2002 ; Lam et Chua, 2005 ; Kappelman
et al., 2006).

3.1.5. Une gestion déficiente
des porteurs de projet

Bien que, dans 85 % des cas étudiés,
la direction soit 4 l'origine du projet de
VS, le projet est plus souvent confié a
un tiers, par exemple un subordonné
(niveau N-x), un consultant interne
voire un stagiaire (tableau 10). Si le por-
teur de projet n'a pas l'expérience, la
compétence ct la 1égitimité pour mobi-
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Porteurs du projet Projets Abandons Encours Reéalisations

Nbre % Nbre % Nbre % Nbre %
Une direction fonictionnelle (niveau N-1) ... 13 34 2 17 2 5 9 39
Un middie manager (niveauN-2)} . i 6 16 1 8 2 5 4 17
BUCUN s 6 16 3 25 3 13
Unsecretaire genéral .. e, 4 1" 1 8 1 3 4 17
La direction générale (niveau N) . ... 4 1 2 17 2 9
Unconsultantinterne _____ . 3 8 2 17 1 4
UN SEaQIAING e nanan 3 8 1 8 2 9
Les pourcentages correspondent 2 la fréquence d'un facteur d'échec dans la catégorie de projet (abandonng, en cours, réalisé)
Le nombre total de porteurs de projet par catégorie de projet est parfois supérieur au nombre total de projets car, dans 4 cas, il
y avait simultanément ou consécutivement deux porteurs de projets.

Tableau 10 : Qui sont les porteurs des projets ?

liser les parties prenantes (facteur 19),
le projet est susceptible d’échouer, ce
que montrent Ghoshal et Kim (1986)
lors de la mise en place d'un systéme
de VS. Ce méme facteur est observé
dans la gestion de projet SI (Oz et
Sosik, 2000 ; Yeo, 2002 ; Kappelman et
al., 2006).

Le projet est également susceptible
d’échouer si le porteur de projet n'est
pas bien disposé a I'égard du projet
(facteur 36), si aucun porteur de projet
n'est désigné (facteur 7), et/ou si plu-
sieurs personnes avec des visions du
projet et des méthodes différentes sont
désignées pour le porter (facteur 35).

3.1.6. Un défaut d’alignement
entre le projet et la stratégie

Un projet est susceptible d’échouer
lorsqu'un autre projet est jugé plus
prioritaire (facteur 24), lorsque la straté-
gie change (facteur 38) et dans le cas
d’une restructuration interne de 'orga-
nisation (12). Globalement, le projet est
susceptible d’échouer parce que sa co-
hérence avec les évolutions de la stra-
tégie et de l'organisation n’est plus évi-
dente.
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C'est également ce que montrent Yeo
(2002) et Lam et Chua (2005) dans leurs
études des facteurs d’échec des projets
SI.

Un projet est également susceptible
d’échouer lorsqu’'un manager est a l'ori-
gine du projet, mais que la direction
n'est ni informée ni impliquée dans le
projet. Dans ce cas, le projet échoue
parce qu'il n’est pas légitime et qu’il ne
rencontre pas les attentes et la stratégie
de la direction (facteur 31).

3.1.7. Une faible mobilisation des
parties prenantes

De nombreuses raisons peuvent
contribuer 2 une faible mobilisation.
C’est notamment le cas lorsque les par-
ties prenantes ne se sentent pas per-
sonnellement concernées par le projet
(facteur 33), lorsque leur engagement
personnel dans leurs activités opéra-
tionnelles les rend indisponibles pour le
projet (facteur 27), ou lorsque leur €loi-
gnement géographique par rapport au
lieu principal ou se fait le projet, rend
leur participation aux réunions et leur
intégration dans I'équipe de projet trés
difficiles (facteur 8).
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Quand bien méme les parties pre-
nantes sont a priori disponibles pour le
projet, elles sont susceptibles de se dé-
mobiliser lorsque de nouvelles per-
sonnes entrent dans le projet et d’autres
en sortent sans que I'équipe de projet
ne parvienne a se stabiliser (facteur 23),
lorsque le comportement de l'un des
membres du périmétre perturbe forte-
ment le fonctionnement du  groupe
(facteur 29), ou lorsque le projet soule-
ve des questions d’éthique personnelle
(facteur 37).

La faible mobilisation des membres
de I'équipe de projet est un facteur
d’échec évoqué par Yeo (2002). De son
co6té, Diffenbach (1983) évoque le
manque de motivation comme frein 2 la
misc en place d’'une activité de VS.

3.1.8. Une culture
organisationnelle bostile

Les habitudes de travail des parties
prenantes et la culture de l'organisa-
tion peuvent mettre le projet en situa-
tion d’échec (facteur 6). Dans les pro-
jets de veille, c'est notamment le cas
lorsque les parties prenantes sont ha-
bituées a2 ne pas partager leurs infor-
mations ou lorsqu’elles valorisent les
informations chiffrées et vérifiées au
détriment d’information plus qualita-
tives et anticipatives (Engledow et
Lenz, 1985 ; Ghoshal et Westney,
1991). La culture d’entreprise peut éga-
lement étre un frein ou un moteur
dans TPactivit¢ de VS (Diffenbach,
1983 ; Babbar ct Rai, 1993).

3.1.9. Un budget insuffisant

Le budget d’'un projet de VS n'est pas
nécessairement trés important, mais il

Reproduced with permission of the copyright owner.

n'est pas non plus nul. Si des ressources
et des expertises extérieures a I'organi-
sation doivent étre sollicitées, un bud-
get est nécessaire. Les projets sont sus-
ceptibles d’échouer si le projet n'est pas
doté d’'un budget (facteur 16) ou si le
budget est insuffisant pour solliciter des
aides extérieures (facteurs 17) et pour
instrumenter et pérenniser le dispositif
de VS (facteur 22).

Le role de ces questions d’ordre fi-
nancier dans I'échec des projets SI est
également évoqué par Flowers (1996).
Plus spécifiquement, Ghoshal et West-
ney (1991) soulévent le probleme de
linadéquation des ressources comme
facteur d’échec des projets de VS.

3.1.10. Une recherche de solution
technique a des problémes
managériaux

Si les parties prenantes congoivent
le projet de VS comme un projet tech-
nologique et si elles accordent plus
d’attention aux choix et a 'implémen-
tation d'une solution technique
qu'aux questions d’organisation col-
lective et de sensibilisation et de for-
mation aux pratiques de la VS (fac-
teurs 14 et 26), le projet cst
susceptible d’échouer.

Ce facteur d’échec est également évo-
qué par Yeo (2002) et Lam et Chua
(2005).

3.1.11. Un « traumatisme »
Dprovoqué par U'échec d'un projet
antérieur

Cest le cas de l'organisation ou cer-
taines des parties prenantes ont parfois
l'expérience d'autres projets qui ont
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échoué dans le passé. Le souvenir de
cet échec peut réveiller des craintes et
des frustrations susceptibles d’influen-
cer la disposition des parties prenantes
2 l'égard du nouveau projet (facteur
11). Si les craintes et les frustrations ne
sont pas identifiées, explicitées et dis-
cutées avec les personnes concernées,
le nouveau projet est susceptible
d’échouer 2 son tour.

Il semble que ce résultat ne soit pas
évoqué en ces termes dans les études
antérieures sur les facteurs d’échec des
projets SI. Des études portent sur la
mémoire des projets SI et I'apprentis-
sage de leurs succes et de leurs échecs
(Walsh et Ungson, 1991 ; Ewusi-Men-
sah et Przasnyski, 1995 ; Morley, 1998).
Mais elles ne parlent pas de possibles
« traumatismes » susceptibles de paraly-
ser de nouveaux projets.

3.1.12. La sous-estimation
de la complexité du projet

Dans certains cas, la direction sou-
haite que le dispositif de VS lui per-
mette de tout connaitre sur tout ce qui
pourrait concerner de pres ou de loin
I'environnement de l'organisation (fac-
teur 18). Dans d'autres cas, pressée
par l'urgence, la direction souhaiterait
que le dispositif de VS soit opération-
nel dans un délai tellement court que
le projet n’est pas faisable (facteur 32).
Si les délais sont trop courts, ou les
objectifs trop larges, le projet est sus-
ceptible d’échouer car il n’est pas réa-
liste.

Ce facteur d’échec est également évo-
qué par Yeo (2002), Hartman et Ahsrafi
(2002), Lam et Chua (2005) et Kappel-
man et al. (2000).
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3.2. Facteurs d’abandon
des projets de VS

Parmi les 39 projets étudiés dans cette
recherche, 12 sont abandonnés avant
qu’un dispositif opérationnel de VS ne
soit mis en place. 9 des 12 groupes de
facteur d’échec discutés ci-dessus sem-
blent plus directement contribuer 2
I'abandon des projets de VS (voir ta-
bleau 9, colonne A). Il semble ainsi
qu’un projet de VS ait de fortes chances
d’étre abandonné lorsque :

¢ Il n’y a pas une forte impulsion pour
démarrer le projet.

s Lengagement de la direction est in-
approprié.

* Les attentes et les objectifs du projet
sont mal définis.

e La gestion des porteurs de projet est
déficiente.

« Il n'y a pas d’alignement entre le pro-
jet et la stratégie de I'organisation.

e Le budget est insuffisant et ne permet
pas de solliciter les expertises exté-
rieures 2 l'organisation nécessaire au
projet.

e Le projet est percu comme un projet
technologique et non comme un pro-
jet de management.

e Les «traumatismes» provoqués par
I'échec d’'un projet antérieur ne sont
pas pris en compte.

¢ La complexité du projet est sous-esti-
mée.

Les résultats sur les facteurs d'échecs
présentés dans le tableau 10 livrent
quant 2 eux des indications beaucoup
plus précises. Ils montrent que les pro-
jets de veille stratégique sont toujours
abandonnés lorsque :
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eIl n’y a pas de porteur de projet clai-
rement identifié.

¢ La mise en place d’'un systéme quasi
exclusivement informatisé est 'objec-
tif du projet.

e La direction ne soutient pas le projet.

¢ Le projet ne correspond pas aux at-
tentes de la direction.

* Le projet doit produire des résultats
en urgence extréme.

® Les partics prenantes ne se sentent
pas concernées par le projet ou nen
voient pas l'utilité.

* Les membres de I'équipe de projet ne
s'impliquent pas dans le projet.

* Un changement de direction inter-
vient pendant le projet.

Le caractére déterministe de ces cing
derniers facteurs d’échec sur 'abandon
des projets de VS n’est qu’une hypothe-
se étant donné le faible nombre de cas
d’abandon observés. Ces observations
sur les facteurs d’abandon des projets
de VS sont toutefois cohérentes avec
celles de Ewusi-Mensah et Przasnyski
(1991) qui montrent que les facteurs or-
ganisationnels, comportementaux et
stratégiques ont une influence beau-
coup plus forte et directe sur I'abandon
des projets SI que les facteurs écono-
miques et technologiques.

4. DISCUSSION
ET CONCLUSIONS

Cette ¢étude a permis de construire
une liste de 38 facteurs d’échecs des
projets de VS, regroupés en 12 groupes
de facteur, et de mettre en évidence
ceux qui sont plus particulierement sus-

ceptibles de provoquer l'abandon des
projets de VS.

Certains des groupes de facteur
d’'échec des projets de VS (n° 2, 3, 4, S,
6, 7, 8,9, 10 et 12) identifiés dans cette
étude sont également évoqués dans des
études antéricures sur les projets SI.
Ainsi, pour lessentiel, les risques
d’échec et d’abandon des projets de VS
seraient les mémes que ceux des pro-
jets SI. En revanche, deux groupes de
facteur d’échec des projets de VS (n° 1
et 11) ne sont pas, 4 notre connaissan-
ce, évoqués dans les publications anté-
rieurs sur I'échec et I'abandon des pro-
jets SI et constituent ¢n ce sens des
résultats nouveaux.

Le premier, d’ordre culturel, suppose
qu'une entreprise qui ne réussirait pas a
faire le deuil d’expériences «traumati-
santes » en matiére de VS, ou a bouscu-
ler ses habitudes en termes de manage-
ment de I'information, ait des difficultés
pour créer un nouveau dispositif de VS.
La mise en place d'un projet de SI qu'il
soit de type opérationnel ou stratégique
peut conduire a des échecs parfois trau-
matisants. Ce f{t le cas pour un certains
nombre d’entreprises lors de la mise en
place des systtmes dinformation de
type ERP par exemple. Certains de ces
projets se sont parfois traduits par le li-
cenciement du porteur de projet et/ou
du directeur informatique ou par une
incapacité pour I'entreprise de fonction-
ner correctement (incapacité de livrer 2
temps ses clients ou simplement de les
facturer). Certains de ces projets ont été
momentanément arrétés, d’autre ont été
menés 2 bien mais avec des cofits et
des d¢lais bien supéricurs aux prévi-
sions de départ. Ces difficultés n'ont
toutefois pas stoppé les investissements
des entreprises dans ce genre de sys-
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temes d’information. I semblerait que
cela soit différent dans le cas de projet
de SI de type VS. Ce résultat souléve
deés lors une interrogation : la nature
des projets de VS que nous avons €tu-
diés, suppose-t-elle des conditions d’ac-
ceptabilité particuliere de la part de la
Direction et de la part des parties pre-
nantes pour étre mis en ceuvre ? 1l est
probable que la réponse soit pour par-
tie positive puisque nous avons obser-
vé que lors des projets de VS, il est in-
dispensable de faire des réunions de
sensibilisation, de motiver tout au long
de la mise en place du dispositif de VS
les différentes parties prenantes.

Le second groupe de facteur d’échec
est 'absence d’'une impulsion suffisante
pour faire démarrer le projet de VS.
Dans ce type de projet, la Direction
Générale ou la direction fonctionnelle
concernée, doit s'engager et soutenir le
projet, ce qui est également le cas pour
une trés grande majorité des projets de
SI. Mais il est également nécessaire que
ce soutien se fasse trés en amont du dé-
marrage du projet. Concrétement, cela
signifie trés souvent qu'une journée de
formation 2 la veille doit étre effectuée
aupres de la ou des directions concer-
nées, afin d’'une part de les sensibiliser
et les convaincre du bien fondé du pro-
jet et d'autre part de les alerter sur la
nécessité d’'un engagement avant, pen-
dant et aprés la mise en place du dis-
positif de VS. Un projet de veille de-
mande donc de la part des instances de
direction un engagement 2a la fois plus
important et 2 la fois sur la durée com-
pléte du projet de VS, ce qui n'est pas
toujours le cas des projets de SI plus
opérationnels.

Les résultats de cette étude permet-
tent également de s'interroger sur le
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role du chef de projet de VS. Par ses
compétences mais aussi ses disposi-
tions a I'égard du projet, celui-ci condi-
tionne pour partie la réussite ou I'échec
du projet de VS. Parce qu’une activité
de VS suppose la collecte, le stockage,
la diffusion et le traitement d'un certain
nombre d'informations, I'entreprise
pense trés souvent a confier cette tiche
soit au responsable du centre de docu-
mentation, soit 2 une personne du ser-
vice informatique. Si ces personnes
sont trés compétentes dans la gestion
au quotidien des informations structu-
rées et opérationnelles de I'entreprise,
elles s'avérent souvent de mauvais
chefs de projet de VS. Prenons
I'exemple du responsable du centre de
documentation, il est trés a l'aise dans
la recherche, la classification, le stocka-
ge et la diffusion d’informations structu-
rées, sur support papier et principale-
ment numérique. Qu'en est-il de ses
capacités 2a collecter puis analyser des
informations et des observations terrain,
informelles et humaines disponibles sur
des supports oraux ou sensoriels
comme peuvent I'étre les informations
de VS ? Si 'on prend I'exemple d'une
personne du service informatique, il va
avoir tendance 2 privilégier trés vite des
solutions techniques au détriment de
solutions plus souples et plus flexibles
qui pourtant s’adaptent beaucoup
mieux aux contraintes d’'analyses des
informations de types VS. Enfin, ces
personnes ne sont pas toujours trés mo-
tivées par cette tiche. Elles sont sou-
vent «désignées volontaires» par leur
hiérarchie et considérent cette tiche
comme une surcharge dans leur travail
quotidien. Elles ne sont donc pas moti-
vées pour faire avancer le projet, s'arré-
tent souvent dés les premieres difficul-
tés ou cherchent 2 mettre en place des

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.



FACTEURS D’ECHEC ET D'’ABANDON I’UN PROJET DE VEILLE STRATEGIQUE : RETOURS D’EXPERIENCES

solutions toutes faites et de ce fait in-
adaptées. Un porteur de projet de VS
doit donc avant tout étre motivé par la
tiche qu’il aura a accomplir, ce n’est
pas forcément un spécialiste du traite-
ment de l'information. Au contraire, des
personnes issues de services trés opéra-
tionnels comme le marketing, les achats
ou encore le controle de gestion peu-
vent tout a fait étre des porteurs de pro-
jet de veille et mener a bien le projet de
mise en place d'un dispositif de¢ VS. La
condition est qu'ils soient préalable-
ment formés,

Les groupes de facteur mis cn évi-
dence dans cette étude livrent des indi-
cations précises sur les risques d’échec
des projets de VS et sur les erreurs de
management qui pourraient &étre évi-
tées. Ils contribuent a renforcer les
études antérieures sur les facteurs
d’échecs des projets de SI et plus spéci-
fiquement des projets de VS mais ap-
portent également des éléments nou-
veaux qu'il conviendra de valider 2 la
fois au niveau des projets de VS et si
possible, plus généralement au niveau
des projets de SI. Les résultats obtenus
ont également un intérét pour les prati-
ciens car ils constituent des débuts
d’éléments de connaissances action-
nables. S'ils sont connus des parties
prenantes, ils seraient susceptibles
d’améliorer leur capacité : (1) a analyser
les risques d'échec ; (2) a détecter des
signes dalerte précoce d’échec (Kap-
pelman et al., 2006) ; (3) a reconnaitre
et anticiper les risques d'échec. Globa-
lement connaitre les facteurs d’échec et
d’abandon des projets de VS, et étre at-
tentif aux signes d'alerte précoce
d’échec pourrait contribuer 2 augmen-
ter leurs chances de succes. Ces
groupes de facteur constituent, pour les

futurs chefs de projet de VS, une aide
dans leur démarche méthodologique de
construction de projet.

La validité de cette recherche est
conditionnée par deux critéres caracté-
ristiques des recherches-action.

Un critere de validité interne selon le-
quel, le probleme immédiat rencontré
dans la situation sociale doit avoir été
résolu au cours de la recherche (Bas-
kerville et Wood-Harper, 1998). Les
chercheurs sont sollicités par les res-
ponsables des organisations pour les
aider a amorcer leurs projets de VS. Sur
39 projets étudiés, 23 — soit 59 % des
cas ¢tudiés — ont permis d’aboutir a la
mise en place totale ou particlle d’'un
dispositif de VS, et 5 — soit 13 % des cas
étudiés — sont encore en chantier. 11
projets sont abandonnés, soit 28 % des
cas étudiés. Toutefois, dans le cas des
11 projets abandonnés lintervention
des chercheurs a parfois contribué 2
sensibiliser les organisations 4 la VS, ou
a leur faire prendre conscience de la
nécessit¢ de murir davantage leur pro-
jet de V.

Un critére de validité externe selon
lequel la recherche doit déboucher sur
un cadre théorique qui explique com-
ment les actions ont conduit aux résul-
tats favorables ou 2 [Iéchec. La
compréhension ou l'apprentissage dé-
veloppés par le chercheur a partir des
résultats de l'action doivent étre géné-
ralisés prudemment en une théoric qui
présente un potentiel d’usage dans
d'autres situations (Baskerville et
Wood-Harper, 1998). L'objectif de cette
étude était de comprendre quels sont
les facteurs qui concourent 3 I'échec
ou a I'abandon des projets et des dis-
positifs de VS mis en place. Les résul-
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tats obtenus font clairement ressortir
une proposition de 38 facteurs
d’échecs, regroupés en 12 groupes de
facteur d'une part, et de 5 facteurs
d’abandon regroupés en 3 groupes de
facteur de projet de VS d’autre part.
Certains de ces facteurs peuvent étre
rapprochés d’études existantes sur les
facteurs d’échec et d’abandon des pro-
jets de SI. D’autres sont, semble-t-il,
des facteurs jusqu’alors jamais identi-
fiés. Ils constituent de nouvelles
connaissances, induites par les pra-
tiques et demandent 2 étre confirmés
sur un plus grand nombre de cas.

Cet article est une premicre étape
dans l'étude des facteurs d’échecs et
d’abandon de projets de mise en place
de dispositifs de VS. Elle répond au
besoin souligné par Ghoshal et West-
ney (1991) d’effectuer des recherches
sur le développement de projets de VS
a partir de cas concrets et en tenant
compte des expériences des parties
engagées.

De futures recherches sont néces-
saires pour approfondir et confirmer
ces résultats sur un plus grand nombre
de cas. Une étude des facteurs clés de
succes susceptibles de mener a la réus-
site d’un projet de VS serait également
intéressante. Sur la base de ces futures
recherches, une grille de lecture d'un
projet de VS pourrait étre construite
sur le terrain. Une fois validée, I'exis-
tence d’une telle grille d’analyse pour-
rait constituer, avant et pendant le dé-
roulement d’un projet de VS, une
véritable aide aux dirigeants et chefs
de projet VS. Elle servirait d’outil mé-
thodologique pour identifier les ris-
ques mais aussi les ressources néces-
saires a2 la bonne marche d’'un projet
de VS.
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