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RÉSUMÉ

L'information, et non l'argent, constitue la matière première d'une banque et la globa-

lisation de l'économie a renforcé les besoins d'une plus grande intégration de connais-

sances et d'avoir des temps de réponse plus courts. Cet article décrit comment la Banque

centrale du Portugal a décidé de résoudre ce problème, en intégrant les différentes unités

fonctionnelles autour d'une application de groupware Les principaux problèmes tech-

niques et organisationnels survenus lors du développement et de l'introduction du nou-

veau Système sont aussi témoignés.

Mots-clés : Solution de groupware, Facteurs critiques de succès d'un projet transversal,

Gestion de la connaissance, Mobilité et dispersion du travail, Gestion du changement.

ABSTRACT

Information, and not money, is the raw material of any bank. The globalisation and the

advent of Web based information systems showed how inefficient paper-based processes

are being increasingly envisaged as liabilities rather than assets. At the Central Bank of

Portugal top management decided to transforni the way information is processed and

knowledge is shared throughout the introduction of a groupware-based system. This paper

discusses this choice as well as the main technical and organisational problems arisen du-

ring both development and implementation phases.

Key-words : Groupware solutions, Critical Success Factors of Horizontal Projects, Know-

ledge Management, Mobile and distributed work, Change Management.
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1. INTRODUCTION

La globalisation de l'économie, le dé-
veloppement des moyens de commu-

nication, la rapide croissance de l'In-
ternet ou encore la création de

solutions informatiques plus flexibles
sont quelques-uns des facteurs qui ont
transformé les relations entre l'entre-

prise et le monde extérieur. Le temps
est le facteur devenu prépondérant

pour le succès des entreprises.

Dans le cas particulier de la Banque
centrale du Portugal (BP), sa participa-
tion dans le Système européen de
banques centrales (SEBC), regroupant
les Banques centrales nationales de
l'Europe des 15 autour de la Banque
centrale européenne (BCE), a renforcé

les besoins de communication avec les
autres banques appartenant au Systè-

me, et en particulier la BCE. Les as-

pects liés à la connectivité sont donc
devenus encore plus importants, sur-
tout si on tient compte de la rapide

transformation en cours et du position-

nement périphérique du pays vis-à-vis

des centres de décision européens, et
en particulier Francfort, qui centralise

un ensemble de données, de nature
statistique et opérationnelle, et d'autres
informations très importantes pour la

définition et la mise en route des poli-
tiques macro-économiques.

Cependant, l'existence de moyens de

connectivité externes efficaces n'est

pas une condition suffisante. Il faut
aussi comprendre que toute banque

est surtout une usine d'information qui
reçoit, transforme, analyse, archive,

diffuse et partage informations et don-

nées. Ce n'est pas l'argent, mais l'infor-
mation qui constitue sa matière pre-

mière ; et sa capacité à l'exploiter est le

facteur critique de succès. Mais dans le
`monde Internet' il ne suffit pas de

bien exploiter les données ; il faut

aussi le faire vite et avec efficacité. Ces
constatations sont à l'origine de l'intro-

duction d'une plate-forme de group-
ware, un concept beaucoup plus

vaste, flexible et puissant que celui de

courrier électronique, connu depuis
longtemps à la Banque du Portugal.

Compte tenu de l'énorme potentiel

offert par une plate-forme de ce genre,
mais aussi de son impact dans le fonc-

tionnement de l'organisation, il fut dé-
cidé d'introduire cette nouvelle tech-

nologie de façon progressive à travers

deux projets visant à ajouter de la va-

leur à l'activité de l'Institution : un pre-
mier projet transversal à la Banque,
concernant la normalisation de la ges-

tion documentaire, et un second projet
de nature plus spécifique au secteur,

relatif à l'utilisation des chèques. La

mise en oeuvre de ces projets, désignés

collectivement par le sigle GIS', fut na-
turellement conditionnée par la dispo-
nibilité préalable de l'infrastructure de
groupware et par la migration de la
plate-forme de courrier électronique.

Des deux projets, le projet de ges-

tion documentaire était le plus com-

plexe, que ce soit au point de vue
technique, logistique ou organisation-
nel. De cette façon, il fut sélectionné
comme étant le projet majeur, et servit
de base aux discussions internes et,

' Groupware Implémentation Solutions
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dans une phase postérieure, aux tests

et sélection de la plate-forme. Cet ar-

ticle analyse et présente ce projet, qui

a consommé plus de 85 % des res-

sources de développement du GIS et

qui, maintenant, sert de base au déve-

loppement d'autres projets, comme ce

fut le cas du second projet.

1.1. Le Projet

Le projet de gestion documentaire a

pour but de normaliser la gestion de

documents internes, de simplifier les

processus de travail, d'améliorer la

communication inter et intra-départe-

ments et de réduire le papier circulant.

Dans ce cadre, une solution globale

constituée de composants de courrier
électronique, de gestion documentaire,

de travail en groupe, et de workflow

fut choisie.

Compte tenu de sa complexité, une

stratégie de développement modulaire à

trois niveaux a été adoptée, découpant

le projet en phases fonctionnelles

(plate-forme de messagerie, gestion do-

cumentaire...), chacune faisant l'objet

d'un prototype qui, une fois certifié

dans un environnement restreint d'utili-

sateurs (groupe pilote), est déployé de

façon incrémentale à toute la Banque,

selon un plan préétabli avec les direc-

tions des différents départements.

La Banque analysa deux facteurs cri-

tiques pour le succès du projet : l'im-

pact organisationnel et la qualité de la

solution à installer.

Même si dès le départ nous étions

convaincus que les aspects concernant

les changements de processus de dé-

cision et de travail seraient les plus dé-

licats, le fait que la Banque n'avait pas

d'expérience dans l'utilisation de ce

type de technologie ajouta une préoc-

cupation supplémentaire au projet.

Cela a conduit à la décision d'opter

pour un projet associant à la Banque

un (ou plusieurs) partenaire(s) exter-

ne(s) ; l'équipe interne garantissait les

aspects de nature organisationnelle et

l'équipe externe assurait la mise en

oeuvre d'une partie de la solution, dé-

nommée pilote. Cette application pilo-

te comprenait un groupe d'environ

300 utilisateurs choisis parmi les 1 500

utilisateurs que totalise la Banque du

Portugal.

Compte tenu que, une fois réalisé, ce

projet donnerait naissance à un systè-

me critique, il a été décidé de créer et

de former une équipe interne multidis-

ciplinaire capable d'assurer à l'avenir

la continuité et la gestion du système.

Ceci ne veut pas dire que dans le futur

la Banque n'aura pas recours à des so-

lutions de outsourcing, mais que

s'agissant d'un système important pour

le fonctionnement de l'institution, il a

été décidé d'avoir des compétences in-

ternes dans ce domaine.

C'est dans ce contexte que s'est réali-

sée la sélection de la plate-forme Lotus

Domino et des partenaires externes as-

sociés au projet. Un an et demi après le

début du projet, le développement du

pilote est terminé, et il est installé chez

le groupe d'utilisateurs préalablement

sélectionnés. Aujourd'hui, le projet se

trouve dans la phase d'élargissement à

l'ensemble de l'institution, qui engage

15 départements et d'autres unités plus

petites, pour un total de 1500 per-

sonnes, et trois niveaux de supervision :
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• stratégique (accompagnement
stratégique , via la Commission
pour l'Accompagnement de l'In-
formation ' - CAI) ;

• techno/fonctionnel (décisions de
nature technique, gestion du fonc-

tionnement du projet et coordina-

tion stratégique) - gestion inter-

médiaire et de haut niveau ;

• opérationnel (gestion de nature

essentiellement technique).

1.2. Les particularités
du management de ce projet

Une des caractéristiques de ce projet

est sa transversalité, car il se déploie
dans toute l'organisation, dont 1 500

utilisateurs dans plusieurs unités et dis-
persés sur différents sites géogra-

phiques (12 villes' et 13 bâtiments).

De plus, la BP est une institution

âgée de 154 ans avec une forte culture
de décentralisation de responsabilités,

ayant différentes visions de la réalité.
Ceci est particulièrement vrai au ni-
veau de la gestion documentaire et des
fonctionnalités requises par chaque
département.

Un projet de ce genre a un impact
très fort sur le mode de fonctionne-

ment traditionnel de l'organisation, du

fait du remplacement du document pa-
pier par le document électronique,

mais surtout par les possibilités de
contrôle, d'accès et de diffusion de

l'information qu'un tel changement ap-
porte : destruction ou remplacement

de certaines structures et liens "de

pouvoir", et meilleure visibilité du
temps requis et de la complexité des
tâches. La stratégie consiste à redessi-

ner les processus avec le soutien de la
Direction de la Banque, à les mettre en

oeuvre dans un environnement favo-

rable au changement - les départe-

ments pilotes -, et à les déployer dans

l'ensemble de l'institution, avec le sup-

port d'un plan de communication éta-
bli au préalable.

Sur le plan technique, l'existence an-

cienne d'une plate-forme de courrier
électronique est à la fois un atout et un

danger. Un atout parce qu'il y a déjà
une expérience très bien et vite inté-

grée par les fonctionnaires de la
Banque. Un danger parce que la nou-

velle plate-forme non seulement modi-
fie la manière donc les fonctionnalités

sont disponibles et perçues par les uti-
lisateurs, mais en ajoute d'autres, et
apporte des paradigmes nouveaux
(workflow planifié versus workflow ad
hoc, travail de groupe...). De plus, la
nouvelle plate-forme, plus complète et

robuste que la précédente, introduit
des concepts nouveaux ; elle est donc
beaucoup plus complexe à gérer, ce

qui entraîne le besoin de formation
d'une équipe techniquement évoluée,

capable de gérer et d'intégrer cette
nouvelle technologie au sein de l'ar-

chitecture informatique de la Banque
du Portugal.

La CAI est une commission, créée en 1990 par le Conseil d'Administration, qui comprend un représentant de l'Admi-
nistration et des directeurs qui, ensemble, analysent les projets de systèmes d'information et approuvent leur plan de dé-
ploiement

'Braga, V. Real, Viseu, Coimbra, Castelo Branco, Évora, Faro, Porto, Funchal, P Delgada, Lisboa, Carregado
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Le projet GIS inclut le déploiement,

l'hébergement et le support de facilités

de courrier électronique pour toute la

Banque à travers la plate-forme Notes

Domino (qui remplace la solution

Groupwise), le développement et la

disponibilité de solutions normalisées

de gestion de documents et de travail

en groupe, basées sur Domino.Doc et

Domino. Workflow.

1.3. Présentation de l'article

Cet article présente le processus d'in-

troduction à la Banque centrale du

Portugal d'une solution de gestion do-

cumentaire basée sur la plate-forme de

groupware Domino. Il prétend aussi

partager l'expérience vécue et décrire

quelques-unes des décisions prises au

long du projet, de l'idée initiale à la

mise en ceuvre de la solution, en pas-

sant par la formation de l'équipe pro-

jet et en ayant toujours présent à l'es-
prit son impact organisationnel.

Une des difficultés de ce projet

concerne sa transversalité. Compte

tenu de cette caractéristique et du fait

que la BP a une culture d'informatique

décentralisée, le choix d'une technolo-

gie ouverte, telle qu'une plate-forme

de groupware nous semblait au départ

être un risque, car il fallait garantir des

conditions homogènes d'opération et
d'évolution. Par contre, la flexibilité de

ce type de dispositif représentait à

notre avis une claire plus-value dans la

capacité future d'adaptation de l'insti-

tution aux nouveaux besoins ou de-

mandes de l'Administration, renforçant

sa capacité de gérer effectivement l'uti-

lisation de l'information. Donald Mar-

chand, dans son excellent article "In-

formation Orientation: People, Tech-

nology and the Bottom Line" [Mar-
chand], développe le concept d'entre-

prises orientées information et, conclut

que `'Information technology improves

business performance only if combined

with competent information manage-

ment and the right behaviors and va-

lues". Cela signifie qu'il faut, pour

n'importe quelle technologie, rassem-

bler l'organisation autour d'objectifs et

de projets communs capables d'homo-

généiser la culture d'entreprise et de la

rendre plus efficace, et c'est ici que le

groupware offre tout son potentiel,

fournissant l'infrastructure applicative

et la flexibilité, capables de supporter

l'innovation au sein de l'entreprise, et

de contrôler, organiser et partager l'in-

formation nécessaire pour jouer un
rôle effectif dans l'économie globale.

Avec cette problématique comme

toile de fond, cet article expose aussi

les aspects relatifs au contexte de la

décision, à la sélection de la plate-

forme et des partenaires, au dévelop-

pement, à la réalisation, à la mainte-

nance, et à la gestion du Projet GIS.

2. L'IDÉE INITIALE

AU LANCEMENT DU PROJET

2.1. Description de la Banque

La Banque centrale du Portugal (BP)
a été créée le 19 novembre 1846.

Conséquence de l'adhésion du Portu-

gal à l'Union économique et monétai-

re (UEM), la BP intègre aujourd'hui le

Système européen de banques cen-
trales dont le principal objectif est de
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maintenir la stabilité des prix. Elle a
aussi la responsabilité d'émettre des

billets et de réguler, superviser et pro-

mouvoir les actions concernées avec
les systèmes de paiement, notamment
dans le cadre de sa participation dans

le SEBC.

La Banque a 1 700 fonctionnaires ré-

partis dans 15 départements, qui assu-
rent le soutien du Conseil de l'Admi-

nistration et du Gouverneur. Le
Département de l'Organisation, sys-

tèmes et technologies d'information
(DOI) est responsable de la définition

et de la supervision des politiques de
Systèmes et technologies de l'informa-

tion et de la communication (SI/TIC)
et de la gestion des systèmes d'utilisa-
tion commune ou de nature critique.
Outre la gestion de SI/TIC, le DOI est
aussi chargé de la coordination et du
développement des applications et de

leur insertion technique et organisa-
tionnelle, assurant, le re-engineering

des processus. Cependant, la BP est
une institution de culture décentrali-
sée qui s'applique aussi aux Systèmes
d'Information. Dans ce cadre, la ges-
tion des applications départementales
est, en règle générale, la tâche de
chaque département.

La mise en oeuvre de ces politiques
est suivie par la Commission pour l'ac-
compagnement de l'information ; la
CAI évalue l'exécution des projets en

cours et propose au Conseil d'Adminis-
tration les projets à réaliser dans l'an-

née suivante, en établissant les grandes
lignes à suivre, notamment en matière
de priorités et d'affectation des Res-
sources humaines de développement.

Du point de vue de l'automatisation

des fonctions, on peut dire que La BP

est une institution fortement informati-
sée où tous les fonctionnaires4 ont un

micro-ordinateur (typiquement un

Pentium II ou III) branché en réseau.
Cette informatisation date de 7/8 ans et

a précédé l'installation généralisée de

la plate-forme de messagerie interne,
supportée par le logiciel Groupwise,

de Novell. Au niveau des produits, l'in-

frastructure du réseau local est suppor-
tée par le logiciel Netware (version

5.2), sur TCP/IP, le système d'exploita-
tion retenu pour les stations de travail

est le Windows 955, et les outils de tra-
vail individuel sont basés sur la suite
Office 976.

Depuis janvier 1999, date de début
de L'UEM, la BP a entrepris un proces-

sus de réorganisation des services et

des processus de travail de façon à ga-
rantir, avec efficacité, l'accomplisse-

ment des responsabilités résultant du
nouveau cadre de fonctionnement. Un
des aspects pris en compte pour cette

réorganisation a été la localisation pé-
riphérique du Portugal vis-à-vis du
centre de décision de la politique mo-
nétaire européenne et, par là, le be-
soin d'établir des forts liens avec la

BCE et les autres BCN appartenant au
SEBC. L'automatisation des liens avec

Sauf petites exceptions, justifiées par la nature très spécifique de ces tâches

Compte tenu les besoins spécifiques, 20'A des tations ont Windows-NT La migration vers Windows 2000 est planifiée
pour le troisième trimestre

La migration vers la suite Office 2000 est planifiée pour le troisième trimestre
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le système financier portugais a aussi

été prioritaire. Cela a conduit à la dé-

cision de mettre en place une infra-

structure de communication et d'infor-

mation, capable de répondre aux

besoins croissants de connectivité et

de partage de connaissances entre la

BP et ses partenaires du SEBC, mais

aussi avec le système financier portu-

gais et, en moindre degré, le tissu éco-

nomique du pays.

2.2. Le scénario de départ

L'informatique représente aujour-

d'hui à la BP, le caractère décentralisé

de certaines décisions, notamment en

termes de classement de la documenta-

tion et de mise en place de solutions,

et la perspective départementale domi-

nante par rapport à une vision plus

globale, a conduit à un manque d'inté-

gration de certains systèmes et, par

conséquent, à un moindre partage d'in-
formation et de connaissances. La ges-

tion documentaire était donc particuliè-

rement concernée par ce phénomène.

De plus, il y a une tradition très

forte de faire circuler l'information

oralement et sur support papier, et de

transmettre des décisions de la même

façon. En effet, une certaine stabilité

au niveau de la gestion, et un senti-

ment très fort d'appartenance à l'insti-

tution ont créé un sentiment de

confiance entre les personnes et par

voie de conséquence une communi-

cation directe ; mais compte tenu

d'une culture de rigueur, cette com-

munication directe a besoin d'être

supportée par des documents formels.

Ces documents, dont 80 % à 85 %

existent en format électronique, circu-

lent normalement en format papier,

parfois de mains en mains, et font

objet d'archivage à plusieurs endroits,

selon l'intérêt dont ils peuvent être

porteurs. Ceci augmente le temps de

réponse, conduit à une perte d'effica-

cité générale au niveau de la re-

cherche, du partage et du traitement

des dossiers ou du contrôle des flux.

Le système existant permet, et on peut

même dire favorise, non seulement

l'archivage multiple du même docu-

ment (il y a des cas où un même do-

cument est archivé à 8 endroits diffé-

rents), mais aussi la prolifération non

contrôlée de versions.

Le besoin accru d'efficacité, surtout

dû au manque d'intégration et au

temps requis pour accéder aux don-

nées, joint à la culture décentralisée, a

conduit à la prolifération de petites so-

lutions informatiques développées au

niveau départemental, ce qui rend en-

core plus difficile l'intégration de l'in-

formation et augmente les coûts de

l'informatique, soit au niveau des solu-

tions (hardware et software), soit au

niveau des ressources humaines. On
constate que le nombre de ressources

humaines affectées aux tâches de dé-

veloppement, maintenance et support

d'applications, est sensiblement le

même dans le DOI que dans les autres

unités, c'est-à-dire, aux environs de 90

personnes de chaque côté.

Au niveau des grands systèmes

(paiements, statistiques, monétaires,

gestion documentaire du SEBC, ges-

tion des documents de supervision...)

il y a des solutions uniques et inté-

grées, rendues possibles par la coopé-

ration entre les différents départements

concernés et le DOI. Ces expériences
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positives ont été une bonne base de

départ pour le projet de groupware,

car on assiste à une volonté progressi-

ve d'intégration des systèmes et des

processus, notamment les processus

concernés par le partage et la circula-

tion d'information interne. Ceci a ou-

vert des portes au projet de gestion

documentaire et à la normalisation de

l'ensemble des processus associés, tels

que le classement, l'archivage ou la

numérisation de documents.

2.3. Le contexte de la décision

Compte tenu de la situation de dé-

part, qui vient d'être décrite, le DOI a

proposé la création d'un projet (Projet

GIS) ayant pour objectif de disponibi-

liser une plate-forme standard de

groupware capable de répondre aux

besoins de l'ensemble des départe-

ments de la Banque, notamment la

gestion, l'archivage de documents, le

traitement et l'acheminement de diffé-

rents types de documents selon des
circuits préétablis.

Au départ deux préoccupations ma-

jeures affectaient ce projet.

La première préoccupation a concer-

né l'identification des facteurs critiques

de succès (FCS) associés à la mise en

oeuvre d'un tel système au sein de l'en-

treprise, en particulier :

• s'accorder sur les objectifs d'un tel

projet, bien les définir et les com-

muniquer en interne ;

• identifier, analyser, intégrer et at-

tribuer une priorité aux sous-pro-

jets et aux besoins des différents

départements ;

• se mettre d'accord au niveau de la

Banque sur les requis, objectifs et
contraintes de l'institution, et les

confronter aux potentialités et
fonctionnalités offertes par les dif-

férents produits disponibles sur le

marché ;

• analyser les risques, et spécifier les

gains potentiels de ce type de so-
lutions, compte tenu de l'activité et

des besoins de la Banque ;

• assurer l'implication des utilisateurs

dans le projet, et en particulier dans

les phases de conception, prototy-

page, test et mise en oeuvre ;

• informer en continu l'entreprise

sur l'évolution du Projet GIS ;

• gérer les attentes de la Direction et

des utilisateurs tout au long du
Projet ;

• assurer le pilotage de l'Administra-

tion et des directions de façon à as-
surer la mise en place des change-

ments nécessaires à l'introduction
d'un projet de ce type.

La deuxième préoccupation concer-

nait le besoin de partager une vision

commune des objectifs et des diffé-

rentes étapes du projet. Cette vision,
globalement schématisée dans la figure

1 ci-contre, a permis de développer dès
le départ une approche pragmatique et

cohérente avec les objectifs préétablis.

Au cours du développement du pro-
jet on a constaté que l'existence de
cette vue partagée et modulaire a per-

mis une communication plus facile
avec l'ensemble de l'entreprise et une
plus claire répartition des tâches et des
responsabilités au sein de l'équipe
projet.
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lation et migration de la plate-forme de
messagerie ; cet effort conditionne le

développement de tous les autres pro-

jets. Son but est de traiter, gérer, archi-
ver et accéder à différents types de do-

cuments électroniques. Ceci inclut,
naturellement, un ensemble de ser-

vices tels que la sécurité et le contrôle
d'accès des documents, la gestion
d'auteurs et de versions, la gestion de

composants, l'indexation du contenu,
la recherche multi-plate-forme, la re-

cherche directement sur le texte, etc.
Au niveau de la gestion de flux, il a été

décidé de disposer d'un outil gra-

phique de définition et visualisation de
règles et de création de flux.

Dans ce cadre, la CAI a préconisé les

recommandations suivantes :

• déployer dans la Banque une plate-
forme de groupware standard' ;

hier de charges, procéder à la sé-

lection des fournisseurs et des par-

tenaires et gérer globalement le

projet ;

• constituer un groupe d'accompa-

gnement du projet, formé par les

directeurs du DOI et des départe-

ments sélectionnés pour la pre-

mière phase, devant informer ré-

gulièrement la CAI.

2.3.2. Les étapes de sélection

de la plate forme

et de structuration
du Projet

Les objectifs de la Banque clarifiés, il

a fallu sélectionner la plate-forme de

groupu'are la plus adéquate. Cela a été

fait en trois étapes :

• procéder à l'introduction de cette
plate-forme de façon progressive,

selon un calendrier défini au ni-

veau de la CAI ;

• procéder à l'identification d'un

premier groupe de besoins - ayant

pour base les nécessités identifiées
- lesquels doivent servir de base

au projet pilote à installer dans un
ensemble restreint de départe-

ments (Phase 1) ;

• désigner le DOI comme respon-
sable opérationnel du projet, y in-
clure l'analyse et la résolution des

aspects organisationnels. Le DOI
devrait, en outre, élaborer le ca-

analyse de l'état de l'art au ni-

veau de la technologie disponible

et sélection de trois solutions al-

ternatives ;

• évaluation des solutions vis-à-vis

des objectifs de la Banque ;

• élaboration d'un rapport compara-

tif en indiquant à la CAI et aux uti-

lisateurs du groupe pilote le po-

tentiel et les limitations de la

technologie et de chacune des

trois plates-formes étudiées.

Le rapport évalué, la CAI a fait par-

venir au Conseil d'Administration son

avis concernant le choix de la plate-

- I'ar standard on veut dire avec une structure organisationnelle et technologique unique, c a ci, la solution rendue dts-

pomble à un département est la même qui existe dans les autres départements, éventuellement avec des petits ajuste-

ments spécifiques Les outils et les méthodes de travailsont aussi normalisés
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forme et des grandes lignes adoptées

pour sa mise en oeuvre, à savoir :

• élaboration d'un plan global d'ac-

tion ;

• identification des projets pilotes

intégrant la première phase :

Deux types de projet ont été

choisis :

. projet générique et transversal

à la Banque : Gestion du se-

crétariat (GIS-SEC),

. un autre projet concernant un

procès spécifique : liste des

personnes interdites d'utilisa-

tion de chèques (GIS-LUR) ;

v Quatre départements utilisateurs

étaient concernés :

. projet GIS-SEC : Département

de statistique (DDE) ; Départe-

ment de ressources humaines

(DRH) ;Cabinet du gouverneur

(GAB), Administration et leur

staff de support; Département

de paiements (DPG),

. projet GIS-LUR : Départe-

ment de paiements (DPG) ;

• Organisation adoptée pour le dé-

veloppement et mise en route du

projet :

le DOI a été chargé de la direc-

tion globale du projet,

r la gestion technique et l'exécu-

tion du projet devaient être

sous-traitées à des entreprises

externes,

s les départements utilisateurs de-

vaient participer activement aux

différentes phases du projet,

3 il a été créé un sous-comité de

la CAI, comité de pilotage, pour
accompagner l'évolution du
projet,

une fois terminé, le pilote GIS-

SEC devrait pouvoir être facile-

ment élargi à toute la Banque,

le système devait être maintenu

dans une logique de versions,

conçues en fonction des be-

soins.

Le projet a été approuvé, l'Administra-

teur qui avait en charge le DOI s'est

constitué sponsor du Projet GIS, et la

CAI a assumé sa co-paternité.

2.3.3. Le choix de la plate forme
et des partenaires

Suivant la méthode établie, l'équipe

a évalué trois solutions alternatives ba-

sées sur les plates-formes : Novell

Groupwise, Microsoft Exchange et

Lotus Domino.

L'analyse a inclus le développement

d'un prototype très simple et a évalué

les solutions en fonction des critères

suivants :

• maturité des produits et des solu-

tions présentées ;

• capacité et support fourni pour le

développement du prototype ;

• qualité du support disponible au
Portugal;

• stratégie d'évolution des produits

(intégration, ouverture vers des

standards...) ;

• capacité de coexistence, même

temporaire, avec la plate-forme
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de messagerie existante (c.a.d.,
Groupwise) ;

• facilité d'intégration avec l'infra-

structure technologique de la
Banque et la stratégie définie

(systèmes ouverts, modularité
des applications - par compo-

sants -, intégration intra-, inter- et

extranet...) ;

• qualité des outils de développe-

ment et de gestion ;

• expérience des entreprises dans

le déploiement de ce type de

projets.

L'objectif était de sélectionner non

seulement le meilleur tandem pro-

duit(s)/entreprise(s) mais aussi garantir,

dès le départ, des bonnes conditions
de déploiement d'une architecture

flexible et homogène au niveau de la

Banque ; de plus cette architecture de-
vait être capable de répondre avec effi-

cacité aux besoins des utilisateurs en
permettant un modèle de gestion par-

tagé entre le DOI (gestion technique)
et les départements utilisateurs (gestion

des contenus et des accès).

Sur la base de ces critères, le choix a
porté sur une solution Lotus Domino

(version 5), proposée ensemble par

Lotus Corporation et General Electric.

La raison de cette association est due

au fait qu'au Portugal Lotus ne dispo-
sait pas d'une grande équipe de déve-

loppement et la GE venait de terminer
quelques projets dans ce domaine, ce-

pendant développés dans la version 4
de Lotus Domino. Lotus a été respon-

sable de la solution finale et a assuré le

contrôle de qualité et les fonctions de

conseil technique du projet, au niveau
de l'introduction des nouvelles techno-

logies (Domino.Doc, Domino.Work-

flow...) et en ce qui concerne l'instal-

lation, l'optimisation et la gestion de la

plate-forme Domino.

La solution Groupwise, utilisée par la

BP au moment de la sélection a été la

première écartée car, incapable de dé-

velopper le prototype de gestion docu-

mentaire proposé ; elle n'a pas pu dé-

montrer l'existence d'autres solutions

similaires et celle d'une équipe expéri-

mentée dans ce domaine. La solution

basée sur le produit Exchange de Mi-

crosoft (MS) n'a pas été retenue pour

les deux raisons principales suivantes.

Tout d'abord la solution proposée

n'était pas basée sur les seuls produits

Microsoft ; elle intégrait d'autres pro-
duits, notamment dans le domaine de

la gestion et de la définition du flux ;

cela ne permettait pas de construire

une plate-forme homogène et stable au

cours du temps, facteur important pour

ce projet. Enfin, deuxième raison de

rejet, le prototype n'a pas pu être éva-

lué avec toutes les fonctionnalités re-

quises car c'était la première fois que

cette solution était proposée sur une

telle plate-forme ; ainsi la solution pro-

posée par Microsoft exigeait un effort

significatif de développement et d'inté-

gration de plusieurs produits de façon

à obtenir un système cohérent de ges-

tion documentaire.

3. L'ENCADREMENT

DU PROJET

Dès le départ le DOI était conscient

que le succès de ce projet dépendait

surtout de l'adhésion de l'ensemble de

l'entreprise et, en particulier, du sup-
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port de l'Administration. Il est connu

que la plupart des projets transversaux

rencontrent une forte résistance des

systèmes traditionnels de gestion verti-

cale, ce qui conduit à une certaine

confusion de fonctionnement et à des

conflits d'intérêts, Michael Hammer
[Hammer], `Functional departments

were unwilling to cede people, space, or

responsibility to the teams' L'adhésion
a donc été la première préoccupation

des initiateurs du projet. La mise en

route d'un projet de ce genre devait

être précédée des deux conditions sui-

vantes : un soutien visible de l'Admi-

nistration et une paternité partagée par

la CAI, qui agirait en tant que proprié-
taire du projet.

La Direction du DOI était ferme à ce
propos et a fait de ce desideratum une
condition sine qua non pour avancer
avec le projet . Cela a été très franche-
ment discuté avec l 'Administration, et
en particulier l'Administrateur respon-
sable de l'Organisation systèmes et
technologies d'information , personne
ayant une vision stratégique très déve-
loppée . À ce stade plusieurs scénarios
possibles concernant l'évolution de la
Banque , les conditions techniques, les
coûts globaux estimés et les impacts et
résistances organisationnels ont été
analysés. Le résultat fut un oui solidai-
re et confiant , et cela a permis de for-
maliser l'idée au niveau de la CAI.

3.1. L'approche retenue

Un des aspects les plus importants

de cette initiative a été le choix des ap-

plications à développer et des départe-
ments pilotes. Avant la formalisation

du projet, le DOI a mené une analyse,

sur tous les départements de la

Banque, des besoins en gestion docu-

mentaire, archivage et recherche
d'images, workflow (cheminements ad-

hoc ou structurés) et élaboration de
formulaires électroniques. Les ré-
ponses obtenues ont été classées à

partir d'un ensemble de critères pré-

établis, à savoir :

• stabilité et clarté dans la définition
du besoin ;

• simplicité de la solution requise ;

• facilité d'implémentation ;

• visibilité des résultats

• gains attendus ;

• importance pour le fonctionne-

ment de la Banque ;

• facilité de la gestion du change-
ment.

Tous les départements ont indiqué

comme besoin immédiat la gestion do-

cumentaire et d'images, même si l'en-

semble des fonctionnalités requises

n'étaient pas les mêmes. Compte tenu

des critères adoptés il a été décidé

d'avancer avec un projet ayant pour

base les besoins exprimés, de façon à

bâtir un système normalisé et commun

à toute l'institution, dans le domaine

de la gestion documentaire (GIS-SEC).

Ce projet devait être modulaire et dé-

ployé dans quatre départements pi-
lotes, choisis sur la base des mêmes
critères. Une fois l'application stabili-

sée à ce niveau elle devait être dé-

ployée à l'ensemble de l'institution.

Sur la base de ce dossier, la CAI a sé-
lectionné un deuxième projet, celui-ci
de workflow structuré, concernant la
gestion et l'accès à la liste des per-
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sonnes interdites d'utilisation de

chèques (GIS-LUR). Ce projet, beau-

coup plus restreint et porteur de béné-

fices immédiats pour l'ensemble du

système financier portugais, a permis

une évaluation plus élargie et complé-

mentaire de l'application de cette tech-

nologie aux besoins de la Banque.

Dès le départ le Facteur critique de

succès (FCS), le plus important, a été

l'engagement des directions des dépar-

tements pilotes. Ceci a été une des rai-

sons, probablement la principale, pour

que le DOI refuse le management du

projet et choisisse d'en tenir une fonc-

tion de support technique et adminis-

tratif. Dans la pratique, le DOI a quand

même `été obligé' d'assumer la gestion

courante du projet, mais on l'a tou-

jours fait au nom du groupe et dans le

respect des décisions prises par les dé-

partements pilotes. Cette direction col-

légiale a été, à notre avis, la clé du suc-

cès du projet au niveau de sa mise en

route et des adaptations requises au ni-

veau organisationnel.

Un deuxième FCS était la durée tota-

le du projet, estimée à deux ans, le

premier pour l'analyse, développe-

ment, et mise en oeuvre du pilote, et le

deuxième pour son élargissement à

toute la Banque. Ceci a déterminé l'ar-

chitecture modulaire, le choix de la so-

lution - plate-forme et partenaires ex-

ternes -, et la formule adoptée pour la

diffusion de l'information, accompa-

gnement et dissémination du projet au

sein de l'institution. Dans ce cadre un

plan de communication a été créé, de

façon à bien gérer les attentes, et à

présenter le projet selon les besoins et

les intérêts de chacun.

Finalement, un troisième FCS majeur

a été l'adoption de règles et normes
standard au niveau de l'institution. Le
DOI a, dès le départ, mené un en-
semble d'actions ayant pour but de dé-

battre et de s'accorder sur les procé-
dures. On a donc fait approuver les
types et formats des documents insti-
tutionnels, défini les méthodes de clas-

sement et d'archivage de documents,
les délais de garde, la gestion de l'his-
torique, le cadre d'utilisation de la si-
gnature électronique...

3.2. Les compétences internes
mises en place

Le DOI a été chargé au niveau inter-
ne de la mise en opération du projet.
Etant donné que ce département a pour
mission de réaliser l'analyse, le déve-

loppement, l'installation et la mainte-
nance des Systèmes d'Information, ainsi

que la conception organisationnelle de
la Banque, le travail à réaliser était faci-

lité. Ceci dit, il restait tout un ensemble
d'activités critiques concernant la défi-

nition des rôles de chacun dans le pro-
cessus, notamment la formation, la mise

en route du système, le support aux uti-
lisateurs finaux, la forme dont le systè-
me devrait évoluer, la signature et la
gestion des différents contrats.

Sur tous ces aspects, le DOI a été un

élément dynamique et charnière de la
décision. D'une façon globale, le DOI
élaborait une proposition initiale ayant
pour base la connaissance de l'envi-
ronnement et de la culture de la
Banque ; ensuite la proposition était

débattue avec les départements

concernés, de façon à converger au
plus vite vers une solution. C'est de
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cette façon que l'équipe projet interne
a préparé et mis en place le plan de

formation, mis en route l'ensemble des
applications et assuré le support aux
différentes catégories d'utilisateurs.

Naturellement, toutes les fois qu'on a
eu besoin d'effectuer des corrections
cela a nécessité l'accord de l'ensemble
des parties prenantes.

La communication interne était assu-
rée à deux niveaux : celui du projet et
celui des directions engagées dans le
projet. Toutes ces décisions concer-
nant des aspects organisationnels ou

de normalisation de procédures étaient
toujours prises au plus haut niveau.

Le rapport avec les partenaires ex-
ternes a été assuré par le DOI, désigné
interlocuteur de la Banque. Ceci a per-
mis de toujours conserver une vision
intégrée des problèmes et de l'évolu-
tion du projet ; cela s'est avéré fort utile
pour les discussions relatives à la mise
en route d'un certain nombre de fonc-
tionnalités, soit au niveau interne, soit
avec les entreprises externes. En effet,
nous avons constaté une certaine ten-
dance de l'équipe externe de ne pas
considérer certaines fonctionnalités
comme faisant partie du cahier d'ana-
lyse (même si implicitement), et des
utilisateurs pilotes d'ajouter des nou-
velles fonctionnalités au fur et à mesu-
re qu'ils testaient le produit. L'existen-
ce d'une telle vision globale a aidé à

construire un consensus autour de la
solution finale.

3.3. Les principales difficultés
rencontrées

Naturellement, le projet GIS n'a pas
échappé à la règle et a aussi souffert de

ses problèmes. Il n'est pas le sujet de cet
article d'analyser tous les problèmes sur-
venus, techniques ou autres, mais,
compte tenu de leur spécificité, les cinq
suivants ont été sélectionnés :

• La stratégie deformation
des professionnels

Au départ un spécialiste avait été

nommé pour accompagner chaque do-

maine de développement du projet

(voir figure 4) ; en parallèle, un petit

projet de formation devait être réalisé

par les spécialistes de la Banque. Ce

projet devait servir de plate-forme

d'entraînement et de perfectionnement

des compétences professionnelles et

aussi de moyen de dissémination des

connaissances internes.

La dynamique du projet a été telle

que ce plan n'a jamais fonctionné au

niveau du développement. Dans la

pratique, les éléments de la Banque

ont fonctionné comme éléments de

test des applications et de certification

de l'architecture adoptée. Le petit pro-

jet de formation initialement prévu, est

seulement maintenant en train de dé-

marrer de façon à mieux saisir les ca-

pacités internes de développement.

Par contre, au niveau de l'installation

et de la mise en opération de la plate-

forme il a été demandé à Lotus de

mettre à disposition un spécialiste de

haut niveau ; il a passé un mois à la

Banque et a travaillé avec les techni-

ciens ; ces derniers sont aujourd'hui

parfaitement capables de gérer et d'as-

surer le bon fonctionnement de l'infra-

structure.
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• Le plan deformation
des utilisateurs

La mise en oeuvre du projet de ges-

tion documentaire implique l'installa-

tion préalable de la plate-forme de
courrier électronique. Ceci signifie que

l'adoption de la solution Lotus a eu
comme conséquence directe le rem-

placement de la solution de courrier

électronique de la Banque. Dans le

plan de formation il était prévu de for-

mer les utilisateurs à ces deux applica-

tions de manière séquentielle, au tra-

vers d'une action de formation unique

par chaque groupe d'utilisateurs. La

pratique a prouvé que cette solution

n'était pas la plus adéquate car les uti-

lisateurs devraient apprendre les deux

applications simultanément. De plus,
le changement d'une application vers

une autre, offrant des fonctionnalités
similaires, ce qui a été le cas du cour-

rier électronique, provoque un effet de

comparaison immédiat souvent néga-

tif. Ceci a conduit à une focalisation

excessive dans l'application de cour-

rier électronique sur des détails peu

importants mais consommateurs de

temps. La solution trouvée pour ré-
soudre le problème a été l'accélération

du projet de courrier électronique,

avec un chef de projet différent, et, par

conséquent l'accélération de la forma-
tion correspondante. Cela a aussi aidé

dans la formation du GIS-SEC car les

utilisateurs étaient déjà accoutumés à

l'environnement Lotus.

on ne pouvait pas prévoir son rempla-

cement ; il s'est fait de façon très rapi-

de, au moment où se déroulait la

phase d'analyse, laquelle englobait le
fonctionnement du propre conseil et

du Cabinet du Gouverneur. Naturelle-
ment, ce projet n'était pas la priorité de

l'Administration remplaçante, cela a
causé une certaine instabilité à l'équi-
pe projet (interne et externe). Le pro-

blème a été analysé au niveau de la di-

rection du DOI ; la décision d'assumer
toutes les décisions concernant le bon

déroulement du projet a été prise pour

éviter toute instabilité au niveau de

l'équipe projet et des directions utilisa-
trices, elles-mêmes plus concernées, à

ce moment-là, par d'autres problèmes.

Deux mois après il a été possible d'ob-
tenir la ratification du projet par la
nouvelle Administration et de recevoir

son soutien et son encouragement. En

effet, même dans les cas où cela

semble très peu probable, il y a tou-

jours un risque de perdre le sponsor
au cours du projet ; or dans un projet

de nature transversale, comme celui-ci,
on est persuadé qu'il ne suffit pas

d'avoir le soutien au plus haut niveau,

il faut aussi avoir l'accord des direc-

tions concernées, de façon à tenir la
résistance à des niveaux contrôlables.

De plus, l'engagement de la hiérarchie
au niveau de Direction et la capacité

d'adaptation aux circonstances du chef
de projet, sans abandonner les objec-

tifs définis, ont été une claire plus-

value dans le cadre de ce projet.

• Le changement du Conseil
d'Administration

Le projet a démarré avec l'ancien

Conseil d'Administration et à l'époque

• La restructuration du DOI

Au moment où le Conseil d'Adminis-

tration a changé, le DOI, moteur du
projet, était en phase finale de restruc-
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turation. La nouvelle structure était dé-
finie et 6 responsables intermédiaires,

sur un total de 11, étaient sur le point
d'être remplacés. La vitesse et l'impré-
visibilité de tout le processus n'ont pas

permis d'effectuer cette réorganisation
au bon moment. La restructuration a

été approuvée trois mois plus tard et

même si elle n'a pas changé la philo-
sophie initialement définie, ce fait a

provoqué un effet déstabilisateur au

sein du DOI et, par conséquent au ni-

veau de l'équipe interne du projet. Le
fait d'avoir une direction de projet so-

lidaire et fortement engagée avec un
accès direct à la Direction du départe-

ment pour résoudre tout problème a
permis de donner une stabilité de

fonctionnement à toute l'équipe.

• Les délais du projet

Le projet a connu deux périodes
particulièrement difficiles : la stabilisa-

tion de l'analyse et de l'architecture de

développement, et la consolidation du
développement et l'acceptation du
produit. En ce qui concerne la pre-

mière période, le Comité de pilotage
du projet (voir paragraphe 4.3) a esti-

mé qu'une mauvaise gestion de l'équi-
pe externe était une des raisons les

plus importantes associée au retard à
obtenir les résultats de l'analyse et la

définition d'une architecture modulai-
re, organisée en composants. Par

ailleurs, on a pu constater que les rap-

ports entre les deux partenaires ex-
ternes n'étaient pas toujours des
meilleurs. Heureusement la direction
de Lotus, arrivant à la même constata-
tion, a pris la décision de remplacer le
directeur externe du projet, ce qui

s'est révélé être une bonne mesure.

Cependant, remplacer le chef de pro-

jet à la fin de la phase d'analyse est

toujours une décision potentiellement

dangereuse, car le développement

final doit réfléchir les décisions prises

dans cette phase. La Banque avait an-

ticipé ce genre de problèmes en pre-

nant deux décisions préalables qui se

sont révélées très utiles par la suite,

surtout dans la dernière phase diffici-

le. La première décision a concerné la

gestion centralisée dans le DOI de

toutes les décisions et de la documen-

tation concernant le projet, cela a per-

mis de garantir la mise en oeuvre des

décisions prises au départ. La deuxiè-

me décision a concerné l'introduction

dans le contrat d'une clause spécifiant

que Lotus, dans la condition de prime-

contracteur, se responsabilisait de

facto, vis-à-vis de la Banque, comme

unique responsable et unique interfa-

ce de la partie sous-traitée du projet.

Au niveau interne, le retard survenu et

le fait que la première version de l'ap-

plication n'était pas tout à fait prête

ont soulevé quelques problèmes

quant à la crédibilité du système à dé-

ployer. Malgré l'attention portée à la

gestion des attentes, il n'a pas été pos-

sible d'éviter quelques problèmes au

sein des utilisateurs du groupe pilote.

En conséquence on a pris la décision

de former une équipe restreinte de

tests, composée de cinq personnes

des départements utilisateurs et cinq

personnes du DOI, et de n'annoncer

aucune date sans avoir la certitude de

la respecter. L'aide des directions de

ces départements a été fondamentale

dans le rétablissement de la confiance

et d'un climat d'attente positive.
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4. LE DÉVELOPPEMENT

DU PROJET

4.1. Les étapes du projet

Le point le plus important de ce pro-
jet a été l'impact sur l'organisation, en

particulier dans le changement des

processus de travail et de gestion.
Dans ce cadre, il a été décidé de

concentrer les compétences internes
sur les aspects organisationnels et la
gestion du changement. La conception
du système et de l'architecture, le dé-

veloppement des applications et la

gestion technique devaient être ac-
complis par des entreprises externes
ayant de l'expérience dans la réalisa-

tion de ce type de projets.

Dès le début cette perspective a été

très claire au sein de la Banque et, par
conséquent, présente dans le proces-
sus de sélection des entreprises candi-

dates, et des produits.

La plate-forme de groupware a été

perçue par la Banque comme un outil
de re-conception organisationnelle, fa-

cilitant le changement d'une entreprise
organisée par fonctions vers une en-
treprise fonctionnant par processus ; la
mise en oeuvre d'un système global de

gestion de documents était la première

étape du changement.

Une fois mis en production, ce sys-
tème deviendra un système critique
vis-à-vis du fonctionnement de l'insti-

tution, notamment pour l'archivage, la
recherche documentaire et le partage,
interne et externe, d'informations et de

connaissances. Dans ce cadre, la

Banque a pris la décision de garantir à
l'interne un minimum d'expertise, no-

tamment au niveau de l'administration

de la plate-forme et de l'exploitation

du système.

Compte tenu de ces préoccupa-

tions, le projet a été perçu comme un

ensemble de dix grandes étapes sé-

quentielles :

1. Choix de la solution la plus adé-

quate aux besoins et caractéris-

tiques de la Banque ;

2. Sélection de l'univers initial d'utili-

sateurs et de sous-processus ser-

vant de base à la définition et à la

mise en route du pilote ;

3. Développement et mise en oeuvre

de la solution initiale, laquelle

devra pouvoir être dupliquée et, si

nécessaire, facilement adaptée

aux autres unités de structure de

la Banque ;

4. Définition et mise en place de l'ar-

chitecture du système et de la struc-

ture de support au fonctionnement,

à l'évolution, et à la maintenance ;

5. Installation, test et certification de

la plate-forme et de l'application

de gestion documentaire sur un

sous-ensemble des utilisateurs du

groupe pilote ;

6. Installation de la plate-forme et de

l'application de gestion documen-

taire chez les utilisateurs du grou-

pe pilote (sélectionnés en 2.) ;

7. Formation d'un groupe d'informa-

ticiens et/ou d'utilisateurs avan-

cés, qui auront un rôle de support

aux utilisateurs finaux ;

8. Installation de la plate-forme dans

toute la Banque ;
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9. Élargissement progressif de la so-

lution adoptée à l'institution ;

10. Introduction de fonctionnalités

nouvelles et automatisation de

nouveaux processus.

En ce qui concerne la première

étape, les questions principales à

considérer étaient :

• définition de l'objectif global à at-

teindre ;

• identification de l'objectif que le

projet doit atteindre (périmètre du

projet) ;

• sélection du logiciel de base ;

• sélection de la formule de déve-

loppement.

4.2. Le modèle adopté

Dès le départ, une équipe de la

Banque a été formée pour définir, en-

cadrer et accompagner le projet.

Le fait que le DOI rassemble les as-

pects organisationnels et les systèmes

d'information a rendu plus facile la dé-

cision de former l'équipe et de choisir

un responsable. En effet les spécia-

listes en organisation ont acquis une

bonne culture informatique car ils cô-

toient les spécialistes de systèmes d'in-

formation et partagent souvent leurs

angoisses et leurs succès. Ceci leur

permet d'utiliser les systèmes d'infor-

mation comme levier de la re-concep-

tion des processus. Par ailleurs, les

spécialistes en systèmes d'information

sont plus sensibles aux besoins de l'or-

ganisation ce qui rend plus facile la

création de scénarios et l'élaboration

de solutions.

Les objectifs initiaux de l'équipe ont
été l'analyse des besoins des départe-

ments participant dans la première
phase du projet (compte tenu des né-

cessités générales), la définition du
macro-modèle de mise en oeuvre du

système, l'élaboration du cahier des
charges et la participation à la sélec-

tion de la plate-forme, la CAI ayant eu

un rôle de conseilleur technique.

Au début l'équipe était formée par

des éléments du DOI spécialistes en
organisation, aidés de professionnels

du Département, spécialistes notam-

ment du développement d'applica-
tions, et de la gestion de la plate-forme

de courrier électronique existante. À

notre avis, l'appartenance des organi-
sateurs et des informaticiens à la

même unité s'est révélée être un as-

pect fondamental pour le succès du
projet dans ses phases successives.

Une fois terminées les deux pre-

mières étapes, l'équipe interne s'est
renforcée, d'une part, de profession-

nels appartenant aux utilisateurs et,

d'autre part d'informaticiens spéciali-
sés dans le développement et la ges-

tion de systèmes. Dès le départ il a été
défini que la communication formelle

entre l'équipe externe et les utilisateurs

devait se faire au travers de l'équipe
interne, unique responsable de toute
spécification.

Des utilisateurs ont participé aux
phases d'analyse détaillée et de test du
pilote. Des techniciens de développe-

ment ont suivi les différentes étapes du
projet, telles que la définition de l'ar-

chitecture du système proposée par
l'équipe de développeurs externes, et
la préparation et réalisation des tests
d'acceptation. Les spécialistes en ges-
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tion de systèmes ont été responsables,

avec l'équipe de consultants, de la dé-

finition de l'architecture de la plate-

forme de groupware et de sa mise en

oeuvre. Ils avaient aussi la responsabi-

lité de préparer et de réaliser la migra-

tion de l'ancien système de courrier
électronique vers la plate-forme Domi-

no, et de mettre en place un procédé

de gestion de l'ensemble du système.
Les techniciens d'organisation se sont

occupés de l'analyse, de la re-concep-

tion et mise en route des nouveaux

processus, de l'étude et préparation de
toutes les infrastructures information-

nelles et organisationnelles, néces-

saires au bon fonctionnement du pro-

jet et du système, de la planification et

de la préparation des étapes suivantes.

sauf la fonction conseil qui a été, pour

l'essentiel, assurée par Lotus. De son

côté, la Banque a désigné des spécia-

listes qui ont accompagné le travail de

chaque domaine.

La gestion de l'équipe a été un des

aspects les plus difficiles à maîtriser.

En effet, il y avait deux équipes et trois

perspectives de gestion : BP, Lotus et

GE.

En ce qui concerne la composition

des équipes, le partage était le suivant :

• l'équipe interne, était formée de 8

personnes de la Banque, dont 2

spécialistes en infrastructures, 2 en

développement et 4 en organisa-

tion (dont le directeur de projet de

la Banque) ;

4.3. L'organisation
et management du Projet

Le Comité de pilotage du projet était

composé des directions des départe-
ments participant au pilote, de la di-

rection du DOI et des deux directeurs

(interne et externe) du projet.

La gestion du projet a été faite à géo-

métrie variable, en fonction de la natu-
re des problèmes. Elle était composée

des directeurs du projet et, en fonction

du sujet, d'autres responsables au sein
du projet, la responsable de l'Organi-

sation ou même la direction du DOI.

Le projet a été divisé en quatre do-

maines de responsabilité, assurés par

l'ensemble du consortium sélectionné,

• l'équipe externe comprenait 9 per-

sonnes de General Electric et de

Lotus. Même si la force d'analyse

et de programmation était fournie

par GE (4 personnes, et un chef du

projet de développement), Lotus

était responsable de la mise en

opération de la plate-forme (1 per-

sonne), le conseil et la certification

de l'application (2 personnes) et la

gestion de l'ensemble du système,

assuré par un directeur externe de

projet appartenant à Lotus. En

clair, du point de vue de la

Banque, Lotus était l'entreprise

gestionnaire de la partie sous-

contractée du projet.

Par exemple, le développement (ensemble avec des consulteurs externes) et implémentation d'un plan de commumca-

tton, la mise en place d'une équipe et d'un système de support aux utilisateurs, etc
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Les éventuels problèmes de relations

entre les deux équipes ont été résolus

par la gestion du projet.

La liaison entre le Comité de pilotage

et la CAI a été assurée par les directions

participantes. La communication avec le

management des entreprises Lotus et

GE a été réalisée par la direction du

DOI.

L'équipe projet a aussi créé un espace

virtuel de communication, dénommé

par Team Room, qui s'est montré un

moyen de communication très efficace.

Cet espace, développé selon une idée

de Lotus, a fonctionné comme un entre-

pôt d'information et de règles, facile-

ment accessible par les personnes de

l'équipe projet, même à distance.

4.4. Les Modèles de Gestion
du Projet

Une fois divisé en phases, le projet

s'est déroulé selon deux modèles de

gestion complémentaires :

• le premier appliqué au développe-

ment et implémentation du pilote

GIS-SEC ;

• le second pour le déploiement de

l'application à l'ensemble de la

Banque.

Dans le premier cas on a choisi un

modèle de développement basé sur un

dossier d'analyse bien spécifié et com-

plété par des techniques de prototypa-

ge rapide.

Dans la deuxième situation le modè-

le Incrémental a été adopté, selon un

schéma préétabli.

4.4.1. Développement

et implémentation

du pilote GIS-SEC

La création du pilote a été faite selon
le modèle de prototypage rapide adap-
té aux caractéristiques et à l'environne-
ment du projet.

Plusieurs raisons ont concouru à

l'adoption de ce modèle ; tout d'abord

la Banque avait déjà un dossier d'ana-

lyse des principaux besoins des diffé-

rents départements sur la gestion de

documents, ensuite les compétences

d'analyse et de connaissance des pro-

duits des partenaires externes étaient

excellentes, enfin la motivation des

unités sélectionnées était très élevée.

Cet ensemble de compétences a per-

mis de construire dès le départ un dos-
sier d 'analyse de besoins des unités pi-

lotes assez complet et de s'entendre

rapidement sur l'architecture de l'ap-
plication , basée sur des concepts
Orientés Objet (00).

Le risque de modifications fré-

quentes des besoins a été évité grâce à

un bon dossier d'analyse, mais aussi

grâce à l'attitude du Comité de pilota-

ge qui, une fois l'analyse validée, a dé-

cidé de reporter toutes les demandes

de modifications justifiées à une future

version de l'application.

Par contre, la culture de perfection-

nisme de la Banque s'est fait sentir à

d'autres niveaux. Par exemple, l'équi-

pe de certification a fonctionné comme

un point de contrôle de qualité de l'ap-

plication, ce qui a conduit à un plus

grand nombre d'interactions avec

l'équipe externe de développement.
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Cependant, la Banque est persua-

dée que ceci a permis d'avoir dès le

départ une application assez stable

et, par conséquent mieux acceptée

par les utilisateurs. Ce fait a été un

facteur critique de succès du projet

lorsque le degré d'anxiété provoqué

par le changement des processus

s'est avéré élevé, et tout problème

avec le système pouvait être un pré-

texte parfait pour retarder sa mise en

route.

4.4.2. Déploiement
de l'application
dans l'ensemble
de la Banque

La première phase s'est terminée par

la certification et la stabilisation du pi-

lote qui doit maintenant être installé

dans les autres unités. Il ne s'agira pas

de simples copies de l'application dé-

veloppée. Il faudra tenir compte

d'éventuels besoins spécifiques non

inclus dans le pilote et les additionner

à la solution de base. Il ne s'agira pas

de créer une nouvelle application

mais d'introduire des fonctionnalités

complémentaires, considérées comme

très importantes pour le bon fonction-

nement de l'unité concernée. Toute

autre demande fera l'objet d'une ana-

lyse plus détaillée et prise en charge

dans une nouvelle version de l'appli-

cation. Néanmoins, on estime que la

version actuelle est en mesure de rem-

plir au moins 90 % des besoins des dé-

partements au niveau de la gestion

documentaire.

Compte tenu des caractéristiques de
cette nouvelle phase il a été décidé

d'adopter un cycle de développement

basé sur le modèle incrémental.

Cette phase du projet n'a pas fait

l'objet de contrat avec les partenaires
externes. Elle sera réalisée soit par des
équipes internes, soit par recours au
marché. Naturellement les entreprises
qui ont participé à la phase précéden-
te ont une plus grande chance d'être
retenues. L'idée est de faire fonction-
ner les règles du marché.

4.5. L'architecture GIS

Comme présenté dans la figure 4, le

GIS est un ensemble d'applications
dont la GIS-SEC, concernant la gestion

des documents, et la GIS-LUR, visant la
gestion et l'accès à la liste des per-

sonnes interdites d'utilisation du

chèque, sont les deux premiers
exemples.

Ce système, basé sur des logiciels
Domino.Doc et Domino.Server, a été
conçu sous forme modulaire avec un

Portail comme entrée unique. C'est à
partir de ce Portail que les utilisateurs
peuvent accéder aux différentes ap-

plications.

Les applications GIS-SEC et GIS-LUR
héritent des composants définis dans
GIS-BASE. Naturellement, les applica-

tions futures hériteront aussi des com-
posants de GIS-BASE.

L'architecture permet aussi l'addition
d'autres couches de composants (par
exemple des composants de gestion).
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4.6. La définition de standards

Un ensemble de normes a été défini,
quelques-unes certifiées ISO 9001.

En addition aux standards de ges-
tion du projet, l'équipe a développé un
ensemble de règles et de normes

concernant:

• la définition de règles, standards,

procédures et démarches (RSPD)

sur l'administration de la nouvelle

infrastructure, et le développe-

ment de nouvelles solutions ;

• l'implémentation d'un modèle de
support aux utilisateurs ;

• la définition et implémentation
d'un ensemble de règles de créa-
tion, classement, et gestion de
documents.

Il y a deux types de RSPD : un RSPD

d'architecture et un autre concernant

le développement d'applications.

Un RSPD a pour base un cycle bien
établi d'élaboration, de révision, et d'ac-

r-,
V, ^ . ^

ceptation de documents. On peut le dé-

finir comme une base de connaissances,

supportée par la base de données Lotus,

disponible pour les administrateurs, les

analystes, les programmeurs du système

ou d'applications, les équipes de sup-

port et l'équipe de gestion.

La création des RSPD a permis, à

court terme, un transfert plus rapide et

une homogénéisation de connais-

sances entre l'équipe ; à moyen et long

terme, cette création permettra d'avoir

un reposoir actualisé du système et des

applications, garantissant les bases in-

dispensables à la maintenance et l'évo-

lution des solutions de groupware. Les

RSPD doivent être la référence pour

les techniciens et les équipes de ges-

tion futures, et la base de toute modi-

fication ou innovation à introduire au

niveau des solutions ou du système de

groupware.

On estime que les facteurs de risque

associés à ce genre d'outil, dynamique

par nature, concernent la maintenance
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d'une base actualisée au cours du

temps, et la capacité à garantir la confor-

mité de l'information retenue dans la

base avec les procédures et règles de

travail effectivement appliquées.

L'équipe a aussi étudié et créé une

structure de support soutenue par un

ensemble de règles et une application

adaptée d'une solution standard de

Lotus. Elle permet l'adoption d'une po-

litique de support distribué complétée

par un dispositif de remontée des pro-

blèmes soit au niveau technique soit

au niveau décisionnel. Le système mis

en place rend disponible une base de

problèmes et solutions aux différentes

personnes participant au processus de

support. Naturellement, la gestion et la

certification du contenu de la base

sont des aspects importants qui ont été

pris en considération.

Un système transversal de gestion

documentaire exige un ensemble de

normes organisationnelles et de fonc-

tionnement qui doivent être suivies par

l'entreprise. Ces normes ont été pro-

duites, discutées et approuvées par

l'entreprise. Elles visent surtout la nu-

mérotation, l'archivage, le classement,

le partage, la sécurité, l'envoi et la ré-

ception des documents.

4.7. La gestion du changement

Le changement des procédures de

travail et, surtout des relations établies

depuis longtemps est sans doute l'as-

pect le plus critique de ce projet. De

plus, il s'agit d'un projet transversal

ayant un impact sur l'ensemble de l'en-

treprise, et à tous les niveaux.

Ce projet représente un premier pas
vers un changement organisationnel
de substance où les traditionnelles re-

lations hiérarchiques, basées sur une
structure fonctionnelle, sont rempla-

cées par des relations transverses, ba-

sées sur des processus pré-définis et
visibles en dehors de la ligne hiérar-
chique établie.

Le succès de ce projet dépend d'une
volonté commune de transformation
ayant pour but de rendre la Banque
aussi efficace dans la nouvelle écono-
mie qu 'elle l'a été auparavant. Ceci a
amené la CAI à assumer le pilotage de
ce projet.

Il faut aussi dire que la Banque est
habituée à l'utilisation des technolo-
gies de l'information depuis longtemps
et que par exemple, l'introduction du
courrier électronique , 5 ans aupara-

vant , a été un énorme succès. Certains
secteurs utilisent même des technolo-
gies de nouvelle vague, comme c'est le
cas des Études, de la Statistique ou de

la Supervision . À titre d'exemple, on

peut signaler qu 'un programme de
gestion de documents , basé sur une

solution propriétaire , fonctionne de-
puis deux ans dans le Département de
Supervision , lequel a aussi recours à
des technologies OLAP et de mining

pour exploiter le vaste ensemble de
données dont il dispose . Mais beau-

coup d 'autres exemples dans d'autres
départements pourraient aussi être
mentionnés.

Du fait de l'impact du GIS-SEC dans
l'organisation, il a été décidé d'établir

un plan de communication, visant à in-

former toute l'entreprise à tous les ni-
veaux. Ce plan a été conduit par des

personnes de la Banque et une consul-
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tante de Lotus. Ont été identifiés les
éléments suivants du plan :

• les individus et groupes concernés
par le projet ;

• les media à utiliser ;

• les messages à transmettre à
chaque individu ou groupe.

Trois catégories de personnes ont été

ciblées :

• les décideurs : administration,
CAI, Comité de pilotage et autres
directeurs ne participant pas di-
rectement au pilotage ;

• les personnes directement affectées
par le projet pilote : utilisateurs
des départements participant au
projet et l'ensemble des utilisa-
teurs de la Banque ;

• les personnes qui devaient accom-

pagner l'évolution du projet : dé-
partements de support et
l'équipe projet.

Deux règles ont été appliquées : ne
pas beaucoup utiliser le support pa-
pier, et éviter des solutions onéreuses

ou consommatrices de ressources in-
ternes.

Pour chaque cible, on a établi un
plan de communication ayant pour but

de répondre à deux questions : "De
quoi ont-ils besoin ?" et "Comment le
message doit-il passer ?"

En résumé, les actions menées ont
été : la création d'un logotype du

projet (voir figure 5), l'élaboration
d'une vidéo multimédia de présenta-

tion du projet, la préparation d'un
ScreenCam® présentant les fonction-
nalités principales de la plate-forme

Domino, la réalisation de réunions

avant toute installation et avec le sou-
tien des directions concernées, l'éla-

boration d'enquêtes et de rapports de
suivi, et l'organisation de sessions
d'entraînement.

Figure 5

5 CONCLUSIONS

Du point de vue de la Banque, le
choix d'une solution de groupware a
été conditionné par un ensemble de
facteurs, à savoir :

• les besoins spécifiques de l'insti-
tution ;

• l'impact organisationnel ;

• les fonctionnalités et la flexibilité
offertes par la plate-forme choisie

• le contexte géographique et tem-
porel ;

• l'expertise disponible dans le mar-
ché, notamment au niveau des
partenaires potentiels ;

• les conditions d'évolution et main-
tenance du système.

Dans le cas spécifique de la BP le
projet de gestion documentaire a dé-
terminé la ligne d'orientation du choix
et de l'introduction de la plate-forme
de groupware. La transversalité et l'ins-
tallation progressive ont été détermi-
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nantes dans le choix de la solution, pri-

vilégiant la solution Lotus Domino. En

outre, cette solution a proposé un sys-

tème intégré (courrier électronique,

base de données, création de flux, ges-

tion documentaire...) ce qui, du point
de vue de la Banque était une claire

plus-value, car la plate-forme de

groupzuare a toujours été considérée

comme une infrastructure de dévelop-
pement de solutions de collaboration,

fonctionnant comme un élément struc-
turant et de contrôle des processus.

Ceci veut aussi dire qu'il faut, dès le

départ, s'assurer d'une évolution ho-

mogène du système, de façon à dimi-

nuer la possibilité d'introduction, au

cours du temps, de lignes de fracture

entre unités ou entre applications.

Dans le déroulement du projet cer-

tains aspects ont exigé une attention

particulière :

• la gestion de l'intégration et de la

complexité des fonctionnalités à

insérer dans la première version ;

• le besoin de convaincre les parte-

naires externes de la plus-value de

l'utilisation d'une méthodologie de
prototypage et d'une architecture

de composants, qui impliquent, au

départ, des temps de développe-

ment plus longs ;

• la gestion des conflits d'intérêts
internes et avec les partenaires

externes ;

• la gestion des attentes des utilisa-

teurs du groupe pilote (même si

dès le départ un discours prudent
a été adopté) face à des demandes

de modifications et d'ajouts de

nouvelles fonctionnalités et au re-

tard (4 mois) du prototype ;

• la gestion du changement, en par-

ticulier le nécessité de communica-

tion directe avec les utilisateurs, de

façon à transformer les réactions

die crainte, qu'un tel système pro-

voque toujours, en sentiments d'es-

poir et en motivation personnelle.

Du côté des gains, nous sommes per-

suadés que pour un nombre significatif

de processus il y aura une réduction de

75 % du temps de recherche d'une in-

formation. Ceci s'applique surtout dans

la recherche de processus plus com-

plexes (regroupant documents de plu-

sieurs départements, n'ayant pas une

référence précise...) ou qui aujourd'hui

ne sont pas correctement classés, d'au-

tant plus que la Banque est installée

sur différents sites géographiques. L'ar-

chivage et la circulation électroniques

réduisent la quantité de papier, le

nombre de photocopies nécessaires

(60 % en moins), les espaces physiques

d'archivage, et toute l'infrastructure

(coursiers, secrétariat, moyens de trans-

port...) de traitement et d'achemine-

ment des documents.

En effet, l'organisation par proces-

sus, au fur et à mesure du déploiement

de la solution dans la BP, aura un im-

pact croissant et positif sur le temps

nécessaire pour l'exécution des diffé-

rentes activités et permettra une

meilleure visibilité de la procédure sui-

vie et des temps requis par chaque in-

tervenant. D'ailleurs tout intervenant a

le pouvoir d'accéder au processus, de

visualiser son état et de savoir les

temps requis par chaque participant,
même s'il s'agit de ses supérieurs hié-

rarchiques. Deux aspects sont fonda-

mentaux, l'intégration de la gestion de

la connaissance dans la chaîne de va-
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leur et l'élargissement de cette chaîne
à toute la Banque (prévu dans un pre-

mier temps) et aux partenaires ex-
ternes avec qui on maintient des rela-
tions de caractère professionnel
(SEBC, système financier portugais...).

Quelques aspects, de gains moins
tangibles, dus à l'introduction de cette
technologie, consisteront en l'amélio-
ration des mécanismes de sécurité et

de contrôle d'accès à l'information, la
possibilité de travailler en groupe au
travers du réseau, et l'amélioration de

la capacité de décision au niveau in-
terne, due à une plus grande efficacité
dans l'accès à l'infortiiation.

Dans l'avenir on estime que l'organi-
sation du travail de la Banque se fera
autour du réseau et les futures de-
mandes des utilisateurs privilégieront
deux aspects complémentaires : l'inté-
gration des données, les solutions mul-
timédia et l'accès aux informations
ainsi que la possibilité de travailler en
groupe indépendamment de sa locali-
sation physique.

ABRÉVIATIONS

BP Banque centrale du Portugal

BCE Banque centrale européenne

BCN Banque centrale nationale

CAI Commission pour l'accom-

pagnement de l'information

DDE Département de statistique

DOI Département d'Organisation

systèmes et technologies
d'information

DPG Département de paiements

DRH Département de ressources
humains

FCS Facteur critique de succès

GAB Cabinet du gouverneur

GE General Electric

GIS GroupWare, implémentation

de solutions

GIS-BASE GIS - module contenant les

composants de base des
applications

GIS-LUR GIS - liste des personnes

interdites d'utilisation du
chèque

GIS-SEC GIS - gestion du secrétariat

MS Microsoft

OLAP On-Line Analytical Processing

PSPG Policies, Standards, Proce-

dures and Guidelines
(en français : RSPD)

RSPD Règles, standards, procédures

et démarches
(en anglais : PSPG)

SEBC Système européen de
banques centrales

SI/TIC Système d'information/tech-
nologies d'information et
communication

TCP/IP Transmission Control Proto-

col/Internet Protocol

UEM Union économique et

monétaire
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