🌍 Fiche 4.3 – Études de cas et grands projets numériques
🏁 Introduction
Les grands projets numériques constituent des laboratoires à ciel ouvert pour observer les réussites et les échecs de la gestion de projet informatique à grande échelle.
Ils mobilisent souvent des milliers d’acteurs, des budgets colossaux et des enjeux stratégiques : modernisation de l’État, transformation digitale d’entreprises multinationales, ou encore refonte complète de systèmes d’information.
Étudier ces projets permet d’identifier les bonnes pratiques (gouvernance, agilité, pilotage des risques) et les facteurs d’échec récurrents (mauvais cadrage, complexité excessive, sous-estimation du changement).
🎯 Objectif : analyser les retours d’expérience pour comprendre les déterminants du succès ou de l’échec dans les grands projets numériques.
💡 Définition
Un grand projet numérique est une initiative informatique d’envergure nationale ou organisationnelle qui implique :
· un investissement significatif à l’échelle de l’organisation (sans seuil universel),
· une durée pluriannuelle,
· des enjeux stratégiques, économiques ou de souveraineté,
· et une forte dépendance organisationnelle (plusieurs entités impliquées).
Exemples : mise en place d’un ERP groupe, refonte du SI de l’État, numérisation des services publics, ou migration cloud globale.
⚙️ Typologie des grands projets numériques
	Catégorie
	Objectif
	Exemple

	Projets publics
	Moderniser les services de l’État, améliorer l’accès des citoyens.
	Chorus (budget de l’État), Dématérialisation fiscale.

	Projets d’entreprise
	Unifier ou transformer le système d’information interne.
	ERP SAP groupe, migration vers le cloud.

	Projets sectoriels
	Répondre à des obligations réglementaires.
	RGPD, cybersécurité, dématérialisation comptable.

	Projets stratégiques
	Gagner en compétitivité, intégrer l’IA ou la data.
	Big Data, IA prédictive, automatisation industrielle.



🧭 1. Étude de cas : les grands projets publics français (Cour des comptes, 2020–2023)
📘 Contexte
La Cour des comptes a analysé plusieurs projets numériques d’État (Chorus, Louvois, SIRHEN, ONP).
Elle a mis en évidence de graves défaillances de pilotage et problèmes structurels récurrents.
⚙️ Constats principaux
	Problème identifié
	Illustration
	Conséquence

	Mauvaise gouvernance
	Absence de pilotage unique ou de référent MOA
	Retards importants et incohérences fonctionnelles

	Spécifications trop rigides
	Cahier des charges figé dès le départ
	Inadaptation aux besoins évolutifs

	Empilement d’acteurs
	Multiplicité d’intervenants (DGFiP, DSI, ministères)
	Dilution des responsabilités

	Sous-estimation des coûts
	Budget initial x3 ou x4
	Dérapage financier majeur

	Absence de stratégie de changement
	Pas de formation ou de communication
	Rejet du système par les utilisateurs


💬 Chiffres-clés :
· Les retards et dépassements de coûts doivent être documentés projet par projet ; aucune proportion générale n’est retenue ici.
· La Cour des comptes (2020) analyse les problèmes de pilotage des grands projets de l’État, notamment la gouvernance, la maîtrise d’ouvrage et les risques.
💡 Recommandations de la Cour des comptes
1. Renforcer la gouvernance interministerielle.
2. Créer une maîtrise d’ouvrage unique et compétente.
3. Intégrer des approches agiles et itératives.
4. Généraliser les évaluations ex ante et ex post.
5. Développer la formation des cadres numériques publics.
📘 La DINUM contribue à la coordination et au pilotage numérique interministériels ; la création d’une structure ne suffit cependant pas à démontrer l’efficacité de chaque projet.
Les trois illustrations d’entreprise ci-après (assurance, services numériques et plateforme) sont fictives : les volumes et pourcentages de leurs tableaux sont des hypothèses de travail.
🧩 2. Illustration fictive : urbanisation d’un SI de groupe d’assurance
📘 Contexte
Dans ce cas pédagogique inventé, un groupe d’assurance multinational décide de restructurer son portefeuille applicatif afin de :
· rationaliser ses applications,
· harmoniser les processus,
· et renforcer la sécurité des données.
⚙️ Principales actions
	Axe de transformation
	Mesure mise en œuvre
	Résultats

	Cartographie complète du SI
	Inventaire de 4 500 applications.
	Suppression de 30 % d’applications redondantes.

	Mise en place d’un ERP unique
	Adoption de SAP pour 80 % des fonctions financières.
	Standardisation mondiale.

	Gouvernance renforcée
	Création d’un comité d’urbanisation global.
	Vision SI partagée entre filiales.

	Sécurité et conformité
	ISO 27001 et RGPD implémentés.
	Réduction des incidents critiques de 45 %.


💡 Les actions et résultats du tableau décrivent un scénario hypothétique ; leur intérêt est de discuter les conditions de réussite et les indicateurs nécessaires pour les vérifier.
🧮 3. Illustration fictive : transformation DevOps d’un prestataire de services numériques
📘 Contexte
Un prestataire fictif de services numériques souhaite accélérer les livraisons tout en préservant la qualité et la sécurité.
⚙️ Mise en œuvre
	Domaine
	Action
	Résultat

	Méthodes de travail
	Passage à l’agilité à l’échelle (SAFe) et mise en place de DevOps.
	80 % des projets livrés en sprints de 2 à 3 semaines.

	Automatisation CI/CD
	GitLab + Kubernetes + Jenkins.
	Temps de déploiement réduit de 60 %.

	Surveillance continue
	Grafana + Prometheus pour le monitoring.
	Diminution de 50 % des incidents en production.

	Culture interne
	Formation de 2 000 collaborateurs au DevOps.
	Collaboration renforcée Dev/Ops.


💬 Les résultats du tableau sont des hypothèses d’exercice. Pour conclure à une amélioration réelle, il faudrait des mesures avant/après et une description des conditions de déploiement.
📊 4. Étude de cas : échec du projet Louvois (Ministère des Armées)
📘 Contexte
Le système Louvois (Logiciel unique à vocation interarmées de la solde) concernait le calcul des soldes d’environ 180 000 militaires selon la Cour des comptes (rapport public annuel 2016).
Mis en service à partir de 2011, le calculateur a provoqué des dysfonctionnements durables. Son remplacement a été organisé progressivement ; il n’a pas simplement été « abandonné en 2013 ».
⚠️ Causes de l’échec
	Catégorie
	Description

	Technique
	Complexité excessive du code, non-maîtrise des interfaces.

	Organisationnelle
	Absence de coordination entre MOA et MOE.

	Humaine
	Sous-évaluation des besoins de formation et d’accompagnement.

	Politique
	Pression pour livrer avant échéances budgétaires.


📉 Conséquences
· La Cour des comptes documente de nombreux trop-perçus et moins-perçus affectant les soldes ; le chiffre de 160 000 anomalies n’est pas retenu sans définition et période vérifiables.
· La Cour des comptes évalue les erreurs de calcul de Louvois à 465 M€ pour la seule année 2012 ; ce montant ne doit pas être présenté comme le « surcoût du projet ».
· Remplacement progressif par Source Solde, avec maintien d’une gestion des anomalies pendant la transition.
💬 Exemple emblématique d’un projet à fort enjeu public, mal gouverné et sous-estimé dans sa complexité humaine.
🧠 5. Enseignements transversaux
	Facteur
	Échecs observés
	Bonnes pratiques issues des réussites

	Gouvernance
	Multiplicité des acteurs, décisions tardives
	Comités de pilotage unifiés, sponsor fort

	Expression des besoins
	Spécifications figées, obsolètes
	Approche agile et incrémentale

	Risque et qualité
	Absence de suivi structuré
	Registre des risques, audits réguliers

	Changement
	Rejet des utilisateurs
	Formation, communication, ADKAR

	Outils
	Hétérogénéité technique
	Standardisation et interopérabilité

	Culture
	Cloisonnement MOA/MOE
	Coopération DevOps et gouvernance partagée


📈 Les projets les plus performants combinent rigueur des méthodes traditionnelles et souplesse des approches agiles et DevOps.
⚙️ 6. Facteurs clés de succès d’un grand projet numérique
1. Soutien explicite de la direction générale ou politique.
2. Gouvernance claire avec responsabilités identifiées.
3. Équipe stable et compétente.
4. Méthodes agiles ou hybrides adaptées à la complexité.
5. Gestion proactive des risques et de la qualité.
6. Communication et formation continue.
7. Indicateurs de suivi (KPI) mesurant coûts, délais et adoption.
📈 7. Indicateurs de performance (KPI) recommandés
	Domaine
	Indicateur
	Objectif

	Budget
	Écart entre coût prévu et réel
	À définir

	Délai
	Respect du planning global
	À définir

	Qualité
	Taux de livrables conformes
	À définir

	Adoption
	Taux d’utilisation du système
	À définir

	Satisfaction utilisateur
	Résultats des enquêtes internes
	À définir

	Résilience
	Disponibilité du système (SLA)
	À définir



📘 8. Illustration pédagogique fictive : autonomie des équipes et exploitation des applications
Contexte :
Dans cette illustration, une plateforme numérique à très grande échelle cherche à confier la qualité et l’exploitation de ses services à des équipes pluridisciplinaires.
Une responsabilité partagée implique développement, exploitation, sécurité et support ; elle ne signifie pas que chaque développeur exploite seul son code en production.
	Dimension
	Pratique DevOps
	Résultat

	Déploiement
	Automatisation complète via Spinnaker.
	Plusieurs centaines de mises à jour par jour.

	Résilience
	Tests de panne automatisés (Chaos Monkey).
	À définir

	Culture
	Autonomie totale des équipes.
	Innovation continue, délai moyen de correction < 1 h.


💡 Les données du tableau sont des hypothèses : elles servent à choisir des indicateurs et à discuter les conditions permettant de vérifier un résultat.
🧩 9. Bonnes pratiques globales à retenir
1. Concevoir la gouvernance avant la technique.
2. Adopter des méthodes hybrides (cycle en V + Agile).
3. Former et impliquer les utilisateurs dès le cadrage.
4. Communiquer sur les succès intermédiaires.
5. Réaliser des bilans réguliers (REX) et audits indépendants.
6. Intégrer la durabilité et la sécurité dès la conception.
7. Assurer la cohérence avec la stratégie d’entreprise.
📚 Références et ressources
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