














permettront une meilleure couverture de la
norme ISO. La norme ISO 9001 doit aussi étre
révisée en profondeur a partir de 1996.

8. Legons retenues

Ces démarches d’amélioration nous per-
mettent de tirer certaines lecons susceptibles
d’étre utilisées ultérieurement par d’autres
organismes ou entreprises.

8.1 Lecon 1: Se fixer des objectifs
accessibles

Avant de se lancer dans l'amélioration
du processus, il faut fixer des objectifs accessi-
bles. I faut éviter, a tout prix, le piege qui con-
siste & communiquer & la haute direction que
cette démarche sera facile, rapide et peu coti-
teuse. Voici ce qui se passe dans un tel cas.
Dans un premier temps, un membre de la

haute direction prend connaissance de l'avan-
tage compétitif que I'obtention d'un niveau de
maturité peut donner & son organisme. Dans
un deuxiéme temps, un gestionnaire de projets
ou un consultant externe indique, pour ne pas
contrarier la haute direction, que cet objectif est
facilement accessible. Dans un troisiéme
temps, la haute direction mandate les gestion-
naires d’atteindre cet objectif dans un laps de
temps trés court. Lors de 1'évaluation, les ges-
tionnaires font face a une foule de constats.
Constats qui étaient connus depuis fort
longtemps par les développeurs, mais quon
ignorait, étant donné le mode de gestion qui
consiste a continuellement éteindre les feux
que les gestionnaires allument parfois mala-
droitement. La haute direction, qui avait peut-
&tre déja annoncé son objectif & des pairs issus
d’autres organismes réalise soudainement que

Organisme Secteur Année  Activité

CAE Electronique Défense 1991 SEI - SPA (1)

et Bombardier

) o Défense 1991 SEI - SPA (1)

Oerlikon Aérospatiale Défense 1993

Banque Scotia -

(Montréal-Trust)

CAE Electronique Gestion de I'énergie 1993 SEI-SPA (1)

Hydro-ueébec -IKEQ B T ’

Ericsson Télécommunication 1994 SEI-CBA IPI (3)
Défense

mﬂrﬂ‘wni Défense 1994 SEl - CBA IPT{4)

Canada

M3i Gestion de réseaux 1994 S:PRIME

Hydro-Québec Service Automatismes 1995 SPICE
Systémes informatiques
Recherche et développement 1995

Remarques : 1. SEI - SPA : Evaluation des processus logiciels du Software Engineering Institute

(SEI) avec tierce partie.

2. Evaluation « maison » utilisant le CMM du SEI effectuée sans la participation

d’une tierce partie.

3. SEI - CBA IP1 : Evaluation basée sur le CMM du SEI avec tierce partie
et enrichie avec des pratiques supplémentaires.

4. SEI - CBA IPI : Evaluation basée sur le CMM du SEI avec tierce partie.

Tableau 3 : Activités au niveau des processus logiciels au Québec
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cet objectif prendra beaucoup plus de temps et
de ressources que ce qui avait été estimé. A ce
moment, trois réactions sont possibles. Soit
que la haute direction accepte les constats et
annonce qu’elle soutient toujours les objectifs
annoncés. Soit qu’elle annonce, pudiquement,
qu'elle ajuste a la baisse ses objectifs. Soit
qu’elle entre dans un mode de déni et renonce
a mettre en place un plan d’action pour cor-
riger les lacunes soulevées par l'évaluation.
Cette décision pourrait avoir un effet dévasta-
teur chez les développeurs, puisqu’ils pren-
nent conscience que les lacunes qu'ils déplo-
raient depuis longtemps sont connues main-
tenant par tous et seront ignorées pour
longtemps.

La lecon a retenir consiste & préparer un
mini plan d’action avant de fixer des objectifs
d’amélioration. Il s’agit de faire un bilan som-
maire de I'état de la situation, préférablement
par quelqu'un qui n’est pas impliqué dans le
secteur ciblé, et a évaluer le temps et les
ressources nécessaires a l'évaluation, a la
rédaction et a l'implantation du plan d’action.
1l s'agit de se rappeler que la direction n’aime
pas les mauvaises surprises. Aussi, il est
préférable de ne pas faire d’évaluation si l'on
ne désire pas donner suite aux constats. En
effet, une fois les problémes identifiés et publi-
cisés au sein de l'organisme, si la direction
décide de ne rien faire, elle envoie alors un trés
mauvais message aux praticiens.

8.2 Legon 2: S’assurer du support

réel des gestionnaires

Une deuxiéme lecon pour les organismes
de niveau 1 sur I'échelle du CMM consiste a
réaliser que les constats de I'évaluation visent
les Jacunes des processus de gestion de projets.
Il faut créer un climat ou1 la direction est préte
a investir dans la mise en place de processus
plutét que de blamer les gestionnaires (en
anglais « fix the process not the people »). C'est
12 une des raisons pour lesquelles il faut aussi
tenir les représentants de la haute direction au
courant, afin que ceux-ci fassent preuve de
compréhension et d'un engagement total
quand les résultats de 1'évaluation seront ren-
dus publics au sein de I'entreprise.

En plus de la haute direction, il est essen-
tiel que les cadres supérieurs et les gestion-
naires de premiére ligne se fassent les cham-
pions du programme d’amélioration des
processus. Les développeurs doivent en effet
recevoir des signaux trés clairs annongant que
les changements annoncés seront mis en place
et qu'ils auront, eux aussi, & adopter de
nouvelles pratiques.
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8.3 Lecon 3: Mettre en place

un groupe d’amélioration

du processus logiciel

Le Modele d’évolution des capacités
logiciel suggere a tout organisme qui se dirige
vers le niveau 3 (Fowler et al., 1990) de former
un Groupe de processus en génie logiciel
(« Software Engineering Process Group » ou
SEPG). Méme pour un organisme de niveau 1,
il vaudrait mijeux qu'un petit nombre de per-
sonnes commencent a s'occuper des activités
de processus quelques mois avant I'évaluation
sur place. Le SEPG pourrait profiter de ce laps
de temps pour se familiariser avec le Modéle
d’évolution des capacités et avec les méthodes
et outils d’amélioration des processus. 1l
devrait y avoir, dans un grand organisme, pour
le SEPG, une personne & temps plein et
quelques membres a temps partiel. Outre leurs
compétences techniques, les membres du
SEPG devraient étre sélectionnés en fonction,
d’une part, de leur enthousiasme pour
I'amélioration et, d’autre part, du respect
qu’on a pour eux au sein de I'entreprise.

L'équipe d’'évaluation devrait étre com-
posée de membres de I'entreprise ainsi que
d'une ou deux personnes n’appartenant ni a
Ventreprise ni aux projets évalués. Ceci afin
d’assurer l'objectivité et la crédibilité des
constats.

8.4 Lecon 4: Agir promptement

apres une évaluation

Pour ce qui est du développement du
plan d’action, I'entreprise devrait exploiter le
dynamisme qui s'installe au cours de la
période d’évaluation. L'entreprise n'a pas a
attendre d’avoir complété la rédaction d'un
plan d’action pour commencer les activités
d’amélioration des processus. Certaines
activités d’amélioration peuvent méme com-
mencer peu apres la fin de I'évaluation sur
place. La mise en place de certaines améliora-
tions est un facteur de motivation important et
ce, pour tous les membres de I'organisme.

Pendant I'évaluation, il serait opportun
de collecter des données tant quantitatives que
qualitatives (i.e. des indicateurs) qui pourront
par la suite servir & mesurer les progrés réa-
lisés. On pourrait obtenir des données relatives
aux dépassements des budgets et des
échéanciers. On pourrait mesurer le degré de
satisfaction des clients, du niveau de qualité
des produits. Etant donné que la haute
direction aura fait des investissements, il serait
trés opportun de pouvoir démontrer que ces
investissements ont porté fruit.
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8.5 Lecon 5: Former tous

les utilisateurs du processus

logiciel

Une fois les processus définis, il est indis-
pensable de former tous ses utilisateurs. Sinon,
les processus se retrouveront sur les tablettes a
amasser de la poussiere. Il est illusoire de
penser que les développeurs étudieront par
eux-mémes les nouveaux processus en plus de
leur charge de travail. Une session de forma-
tion envoie aussi le message que I'entreprise va
de l'avant et exigera de ses développeurs qu'ils
utilisent ces pratiques. Pendant la session de
formation, il est nécessaire d'indiquer que,
malgré la bonne volonté de tous, on s'attend a
e que des erreurs soient commises lors de
l'utilisation des nouvelles pratiques. Ceci
aidera a réduire le niveau d’anxiété des
développeurs face a ces nouvelles pratiques. 11
serait intéressant qu'une personne-ressource
puisse aider les développeurs quand ils feront
face & des obstacles lors de I'implantation des
nouvelles pratiques.

8.6 Legon 6: Gérer la dimension
humaine

Nous désirons souligner I'importance de
la dimension humaine d’un programme
d’amélioration des processus. Les personnes
responsables de ces changements sont souvent
des praticiens forts habiles en génie logiciel
mais quelque peu mal équipés en outils de ges-
tion des changements. La raison est fort sim-
ple. Tout au long de leur formation, ils se sont
concentrés sur la dimension technique et non
sur 'aspect humain. Mais la plus grande diffi-
culté de tout programme d’amélioration est
précisément la dimension humaine. Il faut
aussi, lors de la préparation de la partie tech-
nique du plan d’action, planifier les éléments
de gestion du changement (Laporte, 1994).
Ceci implique, entre autres, une connaissance
de I'historique de l'organisme en ce qui con-
cerne les erreurs et les succes d’efforts sem-
blables entrepris dans le passé, de la culture de
l'entreprise, des facteurs de motivation, du
degré d'urgence perqu et communiqué par la
direction, de la vision de l'entreprise, du sup-
port réel de la direction. Nous sommes con-
vaincus que le succés ou l'échec d'un pro-
gramme d’amélioration repose beaucoup plus
sur la gestion de Y'aspect humain que sur celle
de l'aspect technique. Nous pourrions ici
dresser le profil idéal du facilitateur en amélio-
ration des processus logiciels en lui deman-
dant des études avec une majeur en travail
social et une mineur en génie logiciel.

1l serait fort opportun que les personnes
responsables de ces programmes suivent une
formation appropriée. Nous recommandons
un cours donné par le SEI dont le titre est
« Managing Technological Change ». A défaut
de pouvoir suivre un cours semblable, nous
recommandons la lecture de deux livres qui
pourront faciliter la gestion du changement: le
premier (Block, 1981) donne des conseils pour
toute personne qui agit a titre de consultant &
I'interne; le second (Bridges, 1991) donne les
étapes  suivre pour la rédaction d'un plan de
gestion des changements.

9. Conclusion

Le Modele d’évolution des capacités
logiciel du Software Engineering Institute ainsi
que les modeles Trillium et SPICE ont été utili-
sés avec succés par quelques entreprises
québécoises pour réaliser des évaluations et
mettre en place des programmes d’améliora-
tion du processus logiciel. Retenons que tout
processus d’amélioration de la qualité ou de la
productivité comporte une dimension
humaine qui, si elle est négligée, peut ralentir
la démarche d’amélioration du processus
logiciel.
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